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Transferencia de conocimiento dentro de la empresa: analisis de variables precursoras en un entorno lean-kaizen

Resumen

Introduccion: La manufactura esbelta es un enfoque sistemético que identifica y elimina el
desperdicio, a traves del mejoramiento continuo. Una actividad comin en ella son los eventos
kaizen, los cuales impactan a los subsistemas técnico y humano de la organizacion, pero
desafortunadamente son pocos los trabajos que indagan sobre su efecto en el segundo subsistema.
Por ello, este trabajo busca contribuir con evidencia empirica de variables asociadas al mismo,
particularmente las relaciones entre la cultura organizacional y la transferencia de conocimiento
tacito dentro de la empresa, a traves de la mediacion de la comprension de la necesidad de kaizen,

el espiritu de trabajo y el compromiso afectivo organizacional.

Método: Se disefid una investigacion cuantitativa, empirica y de seccién transversal, basada en la
revision literaria del espiritu de trabajo, la comprension de la necesidad de kaizen, el compromiso
afectivo, la cultura organizacional y la transferencia de conocimiento tacito dentro de la empresa.
El muestreo fue no probabilistico por conveniencia. Se aplicaron 100 encuestas en una empresa
localizada en Ciudad Juarez, Chihuahua, que labora en un entorno lean y donde cotidianamente
se llevan a cabo eventos kaizen. Como técnica de andlisis estadistico se utiliz la modelacion a
través de ecuaciones estructurales [SEM] con base en minimos cuadrados parcializados [PLS],

por su utilidad para estimar modelos que utilizan variables latentes.

Resultados: Se encontré que la cultura organizacional influye de forma directa e indirecta a la
transferencia de conocimiento tacito dentro de la empresa. La cultura organizacional ayuda a la
comprension de la necesidad de kaizen [condicion que apoya al éxito de los eventos kaizen], y
ésta incide favorablemente sobre el espiritu de trabajo de los empleados. Por otra parte, el
compromiso organizacional, recibe influencia positiva y significativa, tanto del espiritu de trabajo
como de la cultura organizacional, e influye sobre la transferencia de conocimiento tacito dentro

de la empresa.

Discusion o Conclusion: La cultura organizacional crea un circulo virtuoso que influye a la
comprension de la necesidad de kaizen, al espiritu de trabajo, al compromiso organizacional, y a
la transferencia de conocimiento tacito dentro de la empresa. Los resultados evidencian que en un

entorno cultural que favorece el aprendizaje no solo incide sobre el subsistema técnico de la
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empresa, sino que también lo hace sobre el subsistema humano. Luego, kaizen no puede estar
desvinculado de una cultura organizacional que tenga entre sus elementos distintivos la mejora

continua y el aprendizaje.

Palabras Clave: Kaizen; transferencia de conocimiento tacito; cultura organizacional,

compromiso organizacional; espiritu de trabajo

Recepcion: 12-01-2016 Aceptacion: 26-07-2016

Abstract

Introduction: Lean manufacturing is a systematic approach that identifies and removes waste,
through continuous improvement. A common activity in it, are kaizen events, which impact the
technical and human subsystems of the organization, but unfortunately there are only a few jobs
that inquire over its effect on the second subsystem. Thus, this work seeks to contribute with
empirical evidence of variables associated with it, particularly the relations between
organizational culture and the transfer of tacit knowledge within the company, through the
mediation of the understanding need for kaizen, spirit at work and organizational commitment.

Method: A quantitative, empirical and cross-sectional research was designed, based on the
literary revision of the spirit at work, the understanding need for kaizen, affective commitment,
organizational culture and the transfer of tacit knowledge within the company. The sample was
non-probabilistic for convenience. 100 surveys were applied on a localized company on Ciudad
Juarez, Chihuahua, which works in a lean environment and where there are kaizen events
commonly. Structural Equational Modeling [SEM] based on partial least squares [PLS] was used
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as the statistical analysis technique, for its usefulness in estimating models that utilize latent

variables.

Results: It was found that organizational culture directly and indirectly influences the transfer of
tacit knowledge within the company. Organizational culture helps towards the understanding of
the need for kaizen [condition which supports the success of kaizen events], and it impacts
positively on the employee's spirit at work. Moreover, affective commitment, receives positive
and significant influence, both from spirit at work and the organizational culture, and influences

over tacit knowledge transfer within the company.

Discussion or Conclusion: Organizational culture creates a virtuous circle that influences on the
understanding need for kaizen, spirit at work, organizational commitment, and the transfer of
tacit knowledge within the company. The results make evident that a cultural environment that
promotes learning not only affects the technical subsystem of the company, but the human
subsystem as well. Then, kaizen cannot be disconnected from an organizational culture that has

among its distinctive features, continuous improvement and learning.

Keywords: Kaizen, Transfer of tacit knowledge, Organizational Culture, Affective Commitment,

Work Spirit.
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Introduccion
La manufactura esbelta [lean manufacturing] se origina en las décadas posteriores a la Segunda

Guerra Mundial, cuando Eiji Toyoda visita empresas estadounidenses buscando por una parte,
aprender sus préacticas, y por la otra, replicar el sistema de produccion a las plantas de Toyota
Motor Company (Alukal y Manos, 2006). Dicha técnica es un enfoque sistemético que identifica
y elimina el desperdicio a través del mejoramiento continuo; busca reducir el tiempo de espera
entre el pedido del cliente y el envio de todas las partes y servicios requeridos, a traves de la
eliminaciéon de todas las formas de desperdicio (Alukal y Manos, 2006; de Haan, Naus, y
Overboom, 2011). Ademas, es de gran ayuda en la reduccion de costos, tiempos de ciclo y
actividades que no agregan valor, lo que da como resultado una compafiia mas competitiva, agil y

sensible al mercado (Alukal y Manos, 2006).

En el contexto productivo lean el trabajador desempefia un papel central, ya que es un recurso
estratégico a desarrollar (Dibia y Onuh, 2010). Por ello, en la literatura asociada (Farris, Van
Aken, Doolen, y Worley, 2008) se afirma que las practicas de recursos humanos [como la
participaciéon de los empleados en los programas de mejoramiento continuo, equipos
interdisciplinarios, entrenamiento de personal y sistemas de rotacion de puestos] son
componentes basicos de lean. Asi, uno de sus fundamentos principales es la estrategia de abajo
hacia arriba, en la que se pretende que los trabajadores se involucren continuamente, tanto en la
identificacion como en la formulacion de sugerencias para eliminar fuentes de desperdicio,
utilizando su creatividad de distintas formas, como es el caso de la participacion en eventos
Kaizen (de Haan et al., 2011). Dichos eventos representan una forma en que las organizaciones
buscan implementar el extenso concepto de Kaizen (Glover, Farris, Van Aken, y Doolen, 2011),

y son un mecanismo de mejora cada vez mas utilizado (Farris et al., 2008).

Aunque los eventos kaizen impactan los subsistemas técnico y humano de la empresa,
desafortunadamente la mayoria de la literatura ha indagado solo en la sustentabilidad del primer
subsistema, y muy pocos estudios han investigado los resultados del subsistema social (Glover et
al., 2011). En esa vertiente, algunos trabajos (Farris et al., 2008) destacan que el éxito de la
manufactura esbelta se vincula con el grado de implementacion de las practicas de recursos
humanos; indican que las investigaciones han sido desiguales y con resultados académicos

divergentes, lo cual evidencia que no se ha explorado sistematicamente. Luego, a pesar de su
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popularidad y de sus beneficios potenciales, los eventos Kaizen no se han estudiado de forma
amplia (Farris et al., 2008).

Los términos Lean y Kaizen han ganado importancia en la administracion de las organizaciones
activas en la industria mexicana (Suarez Barraza, Castillo Arias, y Miguel Davila, 2011), pero
son pocos los estudios de su aplicacién empiricas, especificamente en empresas multinacionales
(Suérez-Barraza y Miguel-Davila, 2011). Por ello este trabajo de investigacion — tratando de
contribuir al avance del conocimiento y coadyuvar en el éxito de la implementacién de las
filosofias japonesas en dicho contexto-, indaga en la interaccion entre los eventos kaizen —
particularmente la comprension de la necesidad de kaizen- y cuatro variables del subsistema
social, en una empresa localizada en Ciudad Juarez, Chihuahua, que manufactura equipos de
telecomunicaciones, y en la cual se trabaja en un ambiente de manufactura esbelta y se practican
eventos Kaizen periodicamente. Como referente, se parte de la propuesta del trabajo Kaizen
Events and Organizational Performance: a field study (Farris et al., 2008). Particularmente, se
analizan las relaciones directas e indirectas entre la cultura organizacional proclive al aprendizaje
y la transferencia de conocimiento tacito dentro de la empresa, a través de la mediacion de tres
variables: la comprension de la necesidad de Kaizen, el espiritu de trabajo y el compromiso

organizacional.

Revision de la literatura

Kaizen es una combinacion de dos palabras japonesas -kai + zen-, que literalmente quiere decir
cambiar para bien, aunque normalmente se ha traducido como mejoramiento continuo (Alukal y
Manos, 2006; Doolen, Van Aken, Farris, Worley, y Huwe, 2008; Mika, 2006; Para Conesa,
2007). Su concepto es amplio, ya que significa mejoramiento en la vida personal, social y de
trabajo; especificamente, cuando se aplica al sitio laboral, se define como mejoramiento
progresivo gque involucra a toda la organizacion, desde el nivel més alto hasta el méas bajo (Imai,
1998; Suéarez Barraza et al., 2011). Dicha herramienta es susceptible de utilizarse en todo aquello

que pueda ser mejorado: procesos, disefios, movimientos, materiales y ensambles (Mika, 2006).

El Kaizen implica esfuerzos constantes para mejorar hasta lograr un estandar, y los estandares
solo existen para superarse por otros mejores; luego, esta filosofia se basa en la actualizacion y

revision constantes (Cangro, 2010). Su base es la participacién de personas de todos los procesos
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y areas de la organizacién, con el propdésito de trabajar para alcanzar mejoras graduales en el
area de trabajo, en cada dia laboral que transcurra (Suarez Barraza et al., 2011). En relacion al
talento humano, se reconoce su utilidad para aumentar la motivacion de los trabajadores,
favorecer el trabajo en equipo y ensefiar a las personas a trabajar sistematica y ordenadamente
(Para Conesa, 2007). Asimismo, Kaizen tiene beneficios en los activos intangibles,
particularmente en el conocimiento. Ello, ya que el desarrollo del capital humano se vincula con
la capacidad de absorcion y utilizacion del conocimiento (Sparkes y Miyake, 2000), premisa que
aunque es aplicable en todos los contextos, destaca en los sistemas productivos lean, ya que en
ellos no solo se requiere distribuir la informacion sino que es necesario identificar, adquirir,

desarrollar, transferir, aplicar y preservar el conocimiento (Dombrowski, Mielke, y Engel, 2012).

En los entornos lean existe conocimiento tacito y explicito, pero subyace el primero por su
relevancia. Aunque en las organizaciones ambos tipos de conocimiento subsisten en un flujo
continuo que nunca concluye (Stanica y Pedro, 2016), en los sistemas de manufactura esbelta
existe una gran cantidad de conocimiento tacito (Murata y Katayama, 2010) inserto en las
habilidades técnicas; las personas no tienen conciencia de que cuentan con él, o son incapaces de
formularlo o explicarlo de forma explicita (Dombrowski et al., 2012). Luego, queda claro que el
conocimiento es una parte esencial en la implementacion de los sistemas de produccion Lean
(Dombrowski et al., 2012), y por ello las actividades de creacidn, administracion y transferencia
del mismo no pueden desvincularse de las practicas de recursos humanos (Sparkes y Miyake,
2000).

Cultura Organizacional La cultura es un aspecto que impacta diversas variables organizacionales,
pero su influencia es destacable en la gestion de la manufactura esbelta. Cuando la empresa busca
implementar las técnicas lean, la cultura organizacional es un aspecto relevante (Sisson y
Elshennawy, 2015); ademas, muchos de los problemas que se enfrentan tienen que ver con las
personas y no necesariamente con cuestiones tecnicas (Dibia y Onuh, 2010). Los factores
culturales tienen un papel directo en la formacion, disefio, implementacion y operacion de celdas
de manufactura o de equipos auto-administrados (Dibia y Onuh, 2010). Asi, la adopcion de
Kaizen depende en gran medida de una cultura organizacional especifica, donde exista:
descentralizacion de la autoridad; cooperacion inter-funcional que facilite la delegacion del

poder; empoderamiento; y alta cooperacion entre gerentes, trabajadores, clientes y proveedores
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(Anh et al., 2011). En resumen, una cultura organizacional que apoye la mejora continua es un
precursor del éxito de kaizen (Anh, Jing y Matsui, 2011; Farris, 2006). Por lo anterior se propone

que:

H1: La cultura organizacional influye positiva y significativamente en la comprension de la

necesidad de kaizen por parte de los empleados.

Por otra parte, la cultura organizacional impacta la satisfaccion de los empleados, el compromiso
con la organizacidn, la rotacion y la moral (Richard, McMillan-Capehart, Bhuian, y Taylor, 2009;
Welch y Welch, 2006). En lo general, diversas investigaciones (Lok & Crawford, 2001; Ortega-
Parra & Sastre-Castillo, 2013; Richard et al., 2009) coinciden en que la cultura organizacional

impacta de forma positiva al compromiso afectivo, por lo que se propone que:

H2: La cultura organizacional influye positiva y significativamente en el compromiso afectivo de

los empleados.

Asimismo, en la literatura (Jonsson y Kalling, 2007) se indica que para lograr que las practicas de
compartir conocimiento sean parte de la cultura organizacional, deben institucionalizarse, y que
si lo que se busca es una transferencia efectiva de conocimiento, se debe preparar la cultura
organizacional para que se acepten, adopten y utilicen las actividades asociadas (Ajmal y
Koskinen, 2008). Luego, una cultura organizacional abierta al cuestionamiento, en la que se
permite el restablecimiento de suposiciones y se comparten percepciones que facilitan la
comprensidn del funcionamiento de las cosas, es un factor decisivo para afianzar el aprendizaje
(Peansupap y Walker, 2009). Dado que la cultura de la organizacion puede facilitar o restringir la
transferencia de conocimiento dentro de la empresa (Ajmal y Koskinen, 2008; Ruggles, 1998) y
las actividades de gestion del conocimiento deben asegurarse de que la cultura organizacional
apoye Y facilite que se comparta este activo intangible (Bollinger y Smith, 2001), se plantea la

siguiente hipotesis:

H3: La cultura organizacional influye positivamente en la transferencia de conocimiento tacito

dentro de la empresa.

Eventos Kaizen.
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Un evento Kaizen es un proyecto de mejoramiento estructurado, con un equipo interdisciplinario
que busca mejorar areas especificas de trabajo, con metas definidas en un marco de tiempo
acelerado [1 semana o menos] (Doolen et al., 2008; Farris et al., 2008; Glover et al., 2011). Un
equipo Kaizen se compone tipicamente de 10 individuos [aunque se considera que 7 es el nUmero
ideal]; en él se recibe entrenamiento en Lean, Kaizen y trabajo en equipo, incluyendo técnicas de
resolucion de problemas (Alukal y Manos, 2006).

Los eventos kaizen se caracterizan por varios rasgos, entre los que se incluyen: enfoque de
inversion de bajo capital; orientacion a la accidn y autonomia; uso de una estructura de equipo
interdisciplinaria; y aplicacidn de herramientas para el establecimiento de la calidad y el analisis
del proceso (Doolen et al., 2008; Glover et al., 2011). En ellos se utilizan herramientas como las
observaciones en el tiempo, los diagramas de causa y efecto, la estandarizacion del trabajo y el

cambio rapido de set up (Doolen et al., 2008).

Asimismo, estos eventos buscan no solamente transformar el area de trabajo, sino que también
tratan de desarrollar a los empleados (Farris et al., 2008). Ello, ya que ademas de las mejoras
potenciales en el sitio laboral seleccionado, son un mecanismo de entrenamiento justo a tiempo
para las personas: les ayuda a desarrollar nuevas capacidades de resolucion de problemas e
incrementa su motivacion para participar en futuras actividades de mejora (Farris et al., 2008).
Ademas, los trabajadores que participan en eventos kaizen se benefician al incrementar su
conocimiento sobre los principios, herramientas y técnicas de mejora continua; tienen una mejor
actitud; incrementan su nivel de entusiasmo; les agrada participar en este tipo de eventos, ya que
los encuentran divertidos; y el gusto por su trabajo diario es mayor (Doolen et al., 2008).

Con base en lo expuesto con antelacion, queda claro que el sistema de produccion lean no solo
implica aspectos técnicos, sino también sociales (Dibia y Onuh, 2010). En este entorno, los
empleados incrementan sus competencias, desarrollan nuevas habilidades y comprenden mejor la
naturaleza holistica del medio ambiente de la empresa (Stanica y Peydro, 2016).
Consecuentemente, para lograr los objetivos, los eventos Kaizen deben tener en cuenta tanto el
subsistema de recursos humanos -un equipo de empleados participativo- como el subsistema
tecnoldgico -herramientas y técnicas de mejora- (Doolen et al., 2008), de forma complementaria
(Glover et al., 2011).

Nova Scientia ISNN 2007 - 0705, N° 17 Vol. 8 (2), 2016. pp: 462 — 491
- 470 -

Nova Scientia



Transferencia de conocimiento dentro de la empresa: analisis de variables precursoras en un entorno lean-kaizen

Espiritu de trabajo

El espiritu de trabajo es una variable que ha despertado interés por su vinculo con el
involucramiento emocional del empleado para con la organizacion [engagement] (Roof, 2015).
Incluso, dentro de los nuevos enfoques para mejorar la experiencia significativa del trabajador
con su ocupacidn, se destaca por su asociacion positiva con el compromiso organizacional, la
satisfaccion laboral, la lealtad, la ciudadania organizacional, la autoestima, e incluso con el
desempefio de la empresa (Kinjerski y Skrypnek, 2008; Roof, 2015; Sheep y Foreman, 2012). No
obstante el interés cada vez mayor por estudiarla, es relativamente poca la investigacion existente
(Kinjerski y Skrypnek, 2006) y aun es raro que se indague sobre ella, dados los cuestionamientos
respecto de su ajuste conceptual y del escepticismo de su relevancia en términos organizacionales
(Sheep y Foreman, 2012). Una premisa de la expresion de la espiritualidad laboral, es aceptar que
los empleados quieren desarrollar un trabajo que le dé significado a sus vidas (Sheep y Foreman,
2012). Este concepto surgié porque las personas buscan tener un trabajo importante, en un
entorno donde exista conexion grupal (Sheep y Foreman, 2012). Asi, la espiritualidad en el lugar
de trabajo se vincula con encontrar significado y valor en el trabajo que se desarrolla (Kinjerski y
Skrypnek, 2008).

En Kaizen la aportacion de los empleados esta directamente relacionada con su éxito a largo
plazo; cada propuesta de mejora llevada a cabo satisfactoriamente representa, a la vista del
empleado, un sentimiento de logro y recompensa (Suarez Barraza et al., 2011). Por ello, en
estudios previos (Glover et al., 2011) se sefiala la necesidad de los empleados de enriquecer su
trabajo a través de programas de aprendizaje. Luego, un trabajador sera capaz de sentir y percibir
que su trabajo es significativo, en la medida en que tenga oportunidad de desempefiar actividades
que desafien sus habilidades (Duchon y Plowman, 2005) e incrementen su espiritu de trabajo
(Duchon y Plowman, 2005; Weinberg y Locander, 2014). Por lo anterior, se establece la

siguiente hipotesis:
H4: La comprension de la necesidad de kaizen impacta positivamente el espiritu de trabajo.

Asimismo, en relacion al compromiso afectivo, la espiritualidad en el trabajo se asocia con el
reconocimiento de los empleados respecto a una vida interna que nutre y se nutre del trabajo
significativo llevado a cabo en un contexto comunitario (Sheep y Foreman, 2012). La
espiritualidad laboral se relaciona con la experiencia de empleados apasionados y energizados
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por y con su trabajo, en el cual encuentran significado y propdsito, pudiendo expresarse
completamente, ademas de sentirse conectados con sus compafieros (Kinjerski y Skrypnek,
2004). De forma empirica, Rego y Pina (2008) encontraron que la espiritualidad en el trabajo
impacta positivamente el compromiso afectivo; ello cuando las personas experimentan un sentido
de comunidad con su equipo de trabajo, ven alineados sus valores personales con los
organizacionales, y creen que su trabajo es util y significativo y ademas lo disfrutan. Por tanto, es

posible afirmar que:

H5: El espiritu de trabajo impacta positivamente al compromiso afectivo.

Compromiso Afectivo Organizacional

Para aumentar la posibilidad de éxito en la transformacion Lean, es importante que los empleados
desarrollen niveles de compromiso mas altos, que tengan fuertes creencias y estén abiertos a la
comunicacion y a la creacion de mejores métodos de trabajo (Losonci, Demeter, Jenei, 2011). En
lo general, las experiencias laborales han demostrado ser importantes elementos predictivos del
compromiso organizacional, y de forma especial del compromiso afectivo (Sturges, Conway,
Guest, y Liefooghe, 2005) y la investigacion sugiere que el deseo de mantener la membrecia en la
firma, es en gran medida resultado de tales experiencias (Allen y Meyer, 1996; Mowday, Steers,
y Porter, 1979).

El compromiso afectivo representa los lazos emocionales de los empleados con la organizacion
(Allen y Meyer, 1996); cuando las necesidades psicoldgicas son satisfechas, se estimula el apego
emocional y la identificacion social para con la empresa (Lam y Liu, 2014; Meyer y Allen, 1984)
dando una continuidad voluntaria a la relacion y a la participacion (Anvari & Seliman, 2010).
Asimismo, el compromiso organizacional es sustancial y comunmente un mediador exitoso, que
afecta la transferencia de conocimiento tacito (Lin, 2007). Por ello, los empleados que se sientan
apreciados y tratados como familia, se encontraran altamente comprometidos con la organizacion
(Richard et al., 2009), y cuando se consideren adecuadamente recompensados, desarrollaran un
mayor compromiso hacia la misma, permaneceran en ella durante periodos mayores de tiempo, y
crearan y transferiran conocimiento, buscando mejorar el desempefio (Martin, Martin, y Trevilla,

2009). Por lo anteriormente planteado se propone la siguiente hipotesis:

H6: El compromiso afectivo organizacional influye positivamente en la transferencia de

conocimiento tacito dentro de la empresa.
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En la figura 1 se presenta el modelo conceptual.

Nova Scientia

Figura 1. Modelo conceptual

Cultura
organizacional
proclive al
aprendizaje

Espiritu de trabajo

Compromiso

Hl organizacional

Transferenda de
conocimiento
tacito

Comprension dela
Necesidad Kaizen

Fuente: elaboracion propia

Método

Para alcanzar el objetivo propuesto se disefi6 una investigacion cuantitativa, de naturaleza
empirica y de seccion transversal, basada en la revision de la literatura de las variables espiritu de
trabajo, comprension de la necesidad de kaizen, compromiso organizacional, cultura
organizacional proclive al aprendizaje y transferencia de conocimiento tacito dentro de la
empresa. EI muestreo fue no probabilistico, intencionado, ya que se buscé una empresa con
ambiente de manufactura esbelta y donde de manera cotidiana se desarrollaran eventos kaizen.
Asimismo, la firma fue elegida con base en tres caracteristicas que se consideran iddneas:
despleg6 actividades Kaizen por méas de un afio [previo al inicio de este trabajo de investigacion];
utilizé Kaizen de forma sistematica; y practico eventos Kaizen frecuentemente, al menos una vez
al mes. Asi, la compafiia en la que se llevo a cabo el estudio, es una firma manufacturera de
exportacion localizada en Ciudad Juarez, Chihuahua, que se dedica a la produccion de articulos
para la industria de las telecomunicaciones; por cuestiones de confidencialidad, no se revela su
nombre.

Como tecnica para recolectar la informacion se utilizo la encuesta, a través de un cuestionario

auto-administrado aplicado individualmente en el contexto laboral, durante los meses de marzo y
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abril del 2013. Como unidad de analisis se incluyeron todas las personas laborando en la
empresa, siempre y cuando hubieran participado, en eventos Kaizen. La muestra fue no
probabilistica y se realiz6 un muestreo por conveniencia.

En el cuestionario se incluyeron items con un formato tipo Likert, de cinco puntos de asignacion
de respuesta donde 1 significod “totalmente en desacuerdo” y 5 “totalmente de acuerdo”. En total
se recabaron 100 cuestionarios, de acuerdo a la accesibilidad permitida por la empresa. El
Espiritu de trabajo se midid con la escala propuesta de Kinjerski y Skrypnek (2006),
particularmente la dimension de trabajo atractivo [engaging work], a través de 7 items. La
variable Comprension de la necesidad de Kaizen, con 4 items de la escala de Doolen et al.
(2008).  Finalmente, en el caso de las variables Compromiso Organizacional, Cultura
Organizacional proclive al aprendizaje y Transferencia de conocimiento tacito dentro de la
empresa, los items se desarrollaron a partir de los antecedentes tedricos disponibles en la
literatura académica de acuerdo a las necesidades del contexto de aplicacién y del estudio
desarrollado. En el caso del Compromiso Organizacional se construyeron 7 items a partir de
aportaciones disponibles en la literatura (Allen y Meyer, 1996; Collins y Smith, 2006; Mowday et
al., 1979). Respecto de la cultura organizacional, se desarrollaron 5 items vinculados con
conductas asociadas con las culturas proclives al aprendizaje, con base en las caracteristicas de
las culturas de clan y adhocréaticas propuestas por Cameron y Quinn (2005). Finalmente, la
transferencia de conocimiento dentro de la organizacién, se evalué con 7 items, construidos en
base a las aportaciones tedricas disponibles (Argote e Ingram, 2000; Evanschitzky, Ahlert,
Blaich, y Kenning, 2007; Gray y Meister, 2004; Herschel y Nemati, 2000; Hsu, 2008; Liao y Hu,
2007; Liyanage, Elhag, Ballal, y Li, 2009; Wijk, Jansen, y Lyles, 2008). A continuacidn, en la
tabla 1, se presenta la operacionalizacion de las variables latentes incluidas en el trabajo de

investigacion.

Nova Scientia ISNN 2007 - 0705, N° 17 Vol. 8 (2), 2016. pp: 462 — 491
- 474 -

Nova Scientia



Transferencia de conocimiento dentro de la empresa: analisis de variables precursoras en un entorno lean-kaizen

Tabla 1. Operacionalizacién de variables latentes

Espiritu de
trabajo

Existe un balance entre los requerimientos de mi trabajo y mis valores, creencias y
comportamiento [Espiritu 1].

Le encuentro un proposito a mi trabajo [Espiritu 2].

Mi trabajo me apasiona [Espiritu 3].

A través de mi trabajo, siento que estoy cumpliendo mi vocacion [Espiritu 4].
Tengo un sentido de misién personal en la vida, que mi trabajo me ayuda a
cumplir [Espiritu 5].

Me siento agradecido de tener un trabajo como el mio [Espiritu 6].

Actualmente estoy donde quiero estar [Espiritu 7].

Comprensiéon de
la necesidad de
Kaizen

Entiendo como Kaizen se puede aplicar a esta area de trabajo [Kaizen 1].
Entiendo los objetivos de implementar Kaizen [Kaizen 2].

Entiendo mi rol en Kaizen [Kaizen 3].

Entiendo lo que Kaizen significa [Kaizen 4].

Compromiso
Organizacional

Creo que mis valores personales y los valores de esta empresa son muy
semejantes [Compromiso 1].

Estoy dispuesto a poner todo mi empefio para ayudar a que esta empresa logre
sus metas [Compromiso 2].

Me siento orgulloso de ser parte de esta organizacion [Compromiso 3].

Esta empresa me inspira para que de lo mejor de mi en el trabajo [Compromiso 4].
Realmente me preocupa el éxito de esta organizacion [Compromiso 5].

Esta empresa es la mejor opcidn entre las alternativas laborales disponibles
[Compromiso 6].

Estoy dispuesto a hacer mas de lo que se espera de mi puesto [Compromiso 7].

Cultura
organizacional
proclive al
aprendizaje

Se fomenta el trabajo de equipo, y la discusidn abierta y positiva de problemas
[Cultura 1].

La empresa alienta la adaptabilidad, la creatividad y la flexibilidad [Cultura 2].

Un valor fundamental de esta empresa es el aprendizaje, por lo que se brindan los
recursos y medios necesarios para que los empleados puedan aprender [Cultura
3].

Compartir conocimiento es una actitud comun en las personas que laboramos aqui
[Cultura 4].

Cuando los empleados quieren compartir su conocimiento y/o aprender, la
empresa brinda los recursos, tiempo, espacios y/o medios necesarios [Cultura 5].

Transferencia de
conocimiento
tacito dentro de
la empresa

Es comun que los empleados compartan sus conocimientos [Transferencia 1].
Gracias a los conocimientos compartidos, las actividades laborales son cada vez
mas eficientes [Transferencia 2].

Tomando como base los conocimientos compartidos, realizamos cambios en
nuestra forma de trabajar [Transferencia 3].

Los conocimientos compartidos se vuelven parte de las rutinas normales de
trabajo [Transferencia 4].

Al compartir conocimiento somos capaces de crear nuevas practicas laborales
[Transferencia 5].

Fuente: elaboracién propia.

Como técnica de analisis estadistico, se utilizo el modelo de ecuaciones estructurales [SEM] con

base en minimos cuadrados parcializados [PLS], dado que es de utilidad para estimar modelos

path que utilizan variables latentes medidas indirectamente por multiples indicadores (Wold,

1985). El software estadistico utilizado fue Smart PLS. Una buena medicion de las variables
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latentes es un requisito previo al andlisis de las relaciones causales entre los constructos teéricos
(Anderson & Gerbing, 1982). Por ello, en una primera etapa se revisé el modelo externo [modelo
de medicién], a fin de asegurarse de su confiabilidad y validez. Posteriormente, se valoro el

modelo estructural [interno], el cual se presenta en el apartado de resultados.

Confiabilidad y validez del modelo.

Inicialmente, el modelo de medicidén incluia 27 items. Con base en los resultados del algoritmo
PLS, se elimind un item [Espiritu 2- Sentido de propdsito del trabajo] dado que generaba
problemas de validez discriminante. Asi, el modelo final de medicién const6 de 26 variables
observables.

Las cargas factoriales de los items se encuentran en un rango de entre 0.671 y 0.962; en todos los
casos, con valores t superiores a 1.96 [con lo que se evidencia su significancia estadistica a un
nivel de confianza del 95%]. Ademas, tanto la magnitud de las cargas como el andlisis de
varianza extraida [AVE], exceden el valor critico de 0.50 (Bagozzi y Yi, 1988; Berends,
Vanhaverbeke, y Kirschbaum, 2007); en el caso de este ultimo indicador, superar el punto critico
de 0.50 indica que 50% o mas de la varianza de los indicadores se agrega en la variable latente
correspondiente (Chin, 1998; Fornell y Larcker, 1981; Seidel y Back, 2009). Finalmente, los
indices de consistencia interna de todas las variables latentes presentaron indicadores aceptables,
ya que en todos los casos superaron los puntos de corte recomendados [0.70 para el alfa de
Cronbach, y 0.60 para el indice de fiabilidad compuesta [IFC] (Bagozzi y Yi, 1988) [ver tabla 2].

Tabla 2. Indicadores de validez convergente del modelo de medicion.

Variable latente Alfa de IFC AVE
cronbach
Transferencia de conocimiento dentro 0.915 0.937 0.749

de la empresa

Cultura organizacional 0.898 0.925 0.711
Compromiso organizacional 0.931 0.944 0.707
Comprension de la necesidad de kaizen  0.963 0.973 0.900
Espiritu de trabajo 0.906 0.928 0.685

Fuente: elaboracién propia.
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En relacién a la validez discriminante, existen distintos criterios para su determinacion. En este
trabajo de investigacion se analiza el criterio AVE y el Heterotrait-Monotrait Ratio [HTMT]. En
el caso del primer criterio, se afirma que existe validez discriminante cuando la raiz cuadrada del
AVE, es mayor que la correlacion con cualquier otra de las variables latentes incluidas en el
modelo (Fornell y Larcker, 1981; Seidel y Back, 2009). En la tabla 3 a continuacion, se presentan
dichos indicadores; sobre la diagonal se muestra la raiz cuadrada de AVE de cada constructo, y
bajo la diagonal las correlaciones correspondientes. Como en ella se aprecia, en todos los casos el
valor sobre la diagonal excede los valores de las correlaciones entre constructos, lo cual evidencia

que existe validez discriminante.

Tabla 3. Validez discriminante de acuerdo al criterio AVE.

Variable latente

Compromiso organizacional 0.841
Cultura organizacional 0.680 0.843
Espiritu de trabajo 0.778 0.589 0.828

Comprension de la necesidad de | 0.535 0.494 0.511 0.949
kaizen
Transferencia de conocimiento | 0.678 0.737 0.564 0.490 0.866

dentro de la empresa

Fuente: elaboracién propia.

Por su parte, el indicador Heterotrait-Monotrait Ratio [HTMT] de las correlaciones, es el
promedio de las correlaciones heterotrait-heteromethod [valora las correlaciones entre
indicadores que miden constructos distintos] (Henseler, Ringle, y Sarstedt, 2015). La validez
discriminante, a partir de este indicador, puede establecerse de dos formas: como criterio, 0 como
prueba estadistica. En este trabajo se analiza la existencia de validez discriminante en base a la
primera opcién [como criterio]. Para ello se determina un punto de corte [usualmente 0.85 o
0.90], y se contrasta con los heterotrait-monotrait ratios. Para afirmar que existe validez
discriminante, el heterotrait-monotrait ratio debe ser menor que el punto de corte establecido [en

este caso, se fijo como criterio 0.85]. Como se muestra en la tabla 4, en ninguno de los casos se
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supera dicho punto de corte, con lo cual se evidencia que, de acuerdo a este indicador, existe

validez discriminante.

Tabla 4. Validez discriminante de acuerdo al Heterotrait-Monotrait Ratio [HTMT].

Compromiso Cultura Espiritu de Comprensién
Organizacional organizacional trabajo de la necesidad
de kaizen

Compromiso

Organizacional

Cultura 0.740

organizacional

Espiritu de trabajo  0.843 0.656

Comprension de 0.565 0.530 0.544

la necesidad de

kaizen

Transferencia de 0.735 0.806 0.630 0.527

conocimiento
dentro de la
empresa

Resultados

Fuente: elaboracion propia en base a resultados de Smart PLS.

Dentro de las caracteristicas demogréaficas de los participantes, destaca que el 78.1% de ellos son

hombres, el 52% cuenta con una carrera profesional terminada y el 61.2% se encuentra en un

rango de edad de entre 31 y 50 afios. Con respecto al puesto que ocupan el 32.7% son

supervisores y el 25.5% ingenieros, mientras que el 50% ha laborado en la empresa durante mas

de 8 afios [tabla 5].
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Tabla 5. Caracteristicas demograficas de los sujetos de estudio ;
Caracteristica No. de Personas Porcentaje ’25
Sexo Hombre 75 78.1 Z

Mujer 21 21.9
Total 96 100.0
Escolaridad Preparatoria terminada 17 17.3
Carrera Profesional no terminada 9 9.2
Carrera Profesional terminada 51 52.0
Maestria 4 4.1
Otra 17 17.3
Total 98 100 .0
Edad Entre 20 y 30 23 23.5
Entre 31y 40 36 36.7
Entre 41y 50 24 24.5
Mas de 50 15 15.3
Total 98 100 .0
Puesto Gerente 11 11.2
Ingeniero 25 25.5
Supervisor 32 32.7
Operador 15 15.3
Otro 15 15.3
Total 98 100 .0
Antigliedad Menor de un afio 8 8.2
Entre 1 y 3 afios 10 10.2
Entre 4 y 7 afios 31 31.6
Mas de 8 afios 49 50.0
Total 98 100 .0

Fuente: elaboracién propia.
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Valoracion del modelo estructural.

El valor del coeficiente de determinacion [R?], es una medida de la calidad de prediccion del
modelo estructural, dado que indica el grado en el cual el modelo explica los datos (Seidel y
Back, 2009). Para valorar su magnitud, se recomiendan los siguientes criterios: una R? de 0.67 se
considera sustancial; una R? de 0.35, moderada; y una R? de 0.19, se clasifica como débil (Chin,
1998; Henseler, Ringle, y Sinkovics, 2009). Los resultados indican que, de forma débil-
moderada, la Comprension de la necesidad de kaizen [R?=0.244] es explicada por la Cultura
organizacional; asimismo, y con un nivel semejante de relacion, el Espiritu de trabajo [R?=0.261]
se explica por la Comprension de la necesidad de kaizen. Por otra parte, la evidencia empirica
indica que la Transferencia de conocimiento tacito dentro de la organizacion [R?=0.601], es
predicha de forma sustancial-moderada por la Cultura organizacional. Finalmente, los resultados

evidencian que el Compromiso organizacional [R?=0.681] es explicado de forma sustancial por la

Cultura organizacional.

Otro criterio es la evaluacion de los valores path. En la literatura se indica que los valores de los
paths deben evaluarse en términos de signo algebraico, magnitud y significancia; cuando los
indicadores path coinciden con los postulados a priori, existe una validacién empirica parcial de
las relaciones teoricas propuestas en el modelo (Henseler et al., 2009). En todos los casos
planteados en este trabajo, los paths estructurales coinciden con los postulados a priori, son
estadisticamente significativos [valor t superiores a 1.96, con un nivel de confianza del 95%] y
superan el punto de corte minimo de 0.20 (Chin, 1998), por lo cual ninguna de las hipotesis

propuestas se rechaza [ver tabla 6].
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Tabla 6. Relaciones estructurales planteadas en el modelo.

Hipotesis Path Valort Resultado

H1. La cultura organizacional influye positiva y 0.494 4776  No rechazo
significativamente en la comprension de la necesidad

de kaizen por parte de los empleados.

H2: La cultura organizacional influye positiva y 0.339 4519 No rechazo
significativamente en el compromiso afectivo de los

empleados.

H3: La cultura organizacional influye positivamente en 0.513 4.481  No rechazo
la transferencia de conocimiento tacito dentro de la

empresa.

H4: La comprension de la necesidad de Kaizen impacta 0.511  4.273  No rechazo
positivamente el espiritu de trabajo.

H5: El espiritu de trabajo impacta positivamente al 0.579 5.854  No rechazo
compromiso afectivo organizacional.

H6: ElI  compromiso  organizacional influye 0.329 2.963 No rechazo
positivamente en la transferencia de conocimiento

tacito dentro de la empresa.

Fuente: elaboracion propia en base a resultados de Smart PLS.

Finalmente, otra forma adicional de evaluar el modelo estructural es a través del indicador Q? de
Stone Geisser, que mide qué tan bien los valores son reconstruidos por el modelo y sus
pardmetros estimados (Chin, 2010, p. 680; Henseler et al., 2009). Dicho indicador puede
calcularse a través del procedimiento blindfolding (Chin, 2010; Henseler et al., 2009). De acuerdo
a este criterio [Q?] el modelo debe ser capaz de predecir todos los indicadores de los constructos
enddgenos [medidos reflectivamente], y si éstos son mayores de cero, el modelo tiene relevancia
predictiva (Barroso, Cepeda-Carrion y Roldan, 2010; Chin, 2010). Los valores Q? de los
constructos enddgenos del modelo se presentan en la tabla 6, donde se muestra que todos son

mayores de cero.
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Tabla 7. Indicador Q? de los constructos endégenos del modelo.

Suma de Suma de Validacién cruzada
cuadrados del cuadrados del de la redundancia
error de prediccion error utilizando la del constructo.
[SSO] media para la
prediccién [SSE]
Comprensién de la 400.000 319.014 0.202
necesidad de kaizen
Compromiso 700.000 378.378 0.459
organizacional
Espiritu de trabajo 600.000 494.357 0.176
Transferencia de 500.000 282.031 0.436

conocimiento

Fuente: elaboracion propia a partir de resultados de Smart PLS.

En la figura 2 se muestra el modelo contrastado. En él se exhiben los valores de las cargas
factoriales de cada una de las variables observables, los valores path de las relaciones

estructurales, y los valores R2 correspondientes.

Figura 2. Modelo contrastado.
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Fuente: resultados de Smart PLS.
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Discusion y Conclusiones

En el contexto de una empresa maquiladora con ambiente de manufactura esbelta en la que de
manera cotidiana se desarrollan eventos Kaizen, este trabajo de investigacion analizd las
relaciones directas e indirectas entre la cultura organizacional proclive al aprendizaje y la
transferencia de conocimiento dentro de la empresa, a través de la mediacion de la comprension
de la necesidad de Kaizen, el espiritu de trabajo y el compromiso afectivo organizacional. Los
resultados del modelo de ecuaciones estructurales PLS evidencian que en este entorno, la cultura
organizacional proclive al aprendizaje favorece la transferencia de conocimiento tacito dentro de
la empresa. Esta evidencia coincide con afirmaciones disponibles en la literatura (Ajmal y
Koskinen, 2008; Ruggles, 1998; Stanica y Peydro, 2016) que destacan la importancia de contar
con una cultura organizacional en la que se acepten, adopten y utilicen actividades asociadas con
la transferencia de conocimiento y en este caso la cultura organizacional facilita que se realice
dicha actividad.

Por otra parte, la cultura organizacional también impacta sobre la comprension de la necesidad de
kaizen. Ello concuerda con lo sefialado en trabajos previos (Farris, 2006; Sisson y Elshennawy,
2015) que afirman que una cultura organizacional que apoya la mejora continua, se relaciona
ampliamente con kaizen. Como se comentd con antelacion, los eventos kaizen se caracterizan por
rasgos como su grado de orientacién a la acciéon y autonomia, y una estructura de equipo
interdisciplinaria (Doolen et al., 2008; Glover et al., 2011), y en esta empresa dichos eventos son
exitosos, ya que la cultura organizacional ayuda a la comprensién de la necesidad de kaizen por
parte del trabajador, lo cual reitera las afirmaciones de Anh et al. (2011) respecto de que la
implementacién kaizen es mas exitosa en plantas de manufactura con baja centralizacion de la
autoridad y alta cooperacion inter-funcional. En esta firma, la cultura organizacional proclive al
aprendizaje impacta positivamente en la comprension del trabajador respecto a lo que kaizen
significa, los objetivos de implementar kaizen, su rol en kaizen, y la forma en la que kaizen se
puede aplicar en el area laboral.

Asimismo, en el entorno estudiado, las actividades kaizen no solo inciden en el sistema técnico,
sino también lo hacen sobre el sistema social de la organizacion. En un entorno kaizen se requiere
de un sistema social [recursos humanos] donde existan equipos participativos de empleados
(Doolen et al., 2008), los cuales a su vez se vinculan con personas capaces de sentir y percibir
que su trabajo es significativo y que desempefian actividades en las que sus habilidades se
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desafian, impactando positivamente en su espiritu de trabajo (Duchon y Plowman, 2005;
Weinberg y Locander, 2014). Asi, en este contexto manufacturero, el espiritu de trabajo es
impactado por la comprensién de la necesidad de kaizen [significado, objetivos, rol del
empleado, y forma de aplicacién] por parte de los colaboradores de la firma.

Por otra parte, en la organizacién mexicana estudiada, el compromiso organizacional de tipo
afectivo fue la variable con mayor nivel de prediccion. Ello, en base a la influencia del espiritu de
trabajo y de la cultura organizacional. En este entorno laboral, aunque ambas variables impactan
al compromiso organizacional de tipo afectivo, de forma comparada es mas relevante la
influencia del espiritu de trabajo, que la asociacién con la cultura organizacional; es decir, influye
mas la experiencia significativa y el involucramiento emocional del colaborador con la
organizacion, que la cultura que existe en la empresa. Respecto de la primera relacién, los
resultados obtenidos coinciden con lo sefialado por literatura relativamente reciente (Sheep y
Foreman, 2012), que indica que la espiritualidad en el trabajo se vincula con el reconocimiento de
los trabajadores, de una vida laboral que nutre y se nutre del trabajo significativo llevado a cabo
de forma grupal, de empleados apasionados por su trabajo, que estan donde quieren, que se
sienten agradecidos por el trabajo que tienen, y que consideran que en su vida existe un sentido
de mision que su trabajo les ayuda a cumplir (Kinjerski y Skrypnek, 2006); en resumen, las
personas que laboran en este entorno lean-kaizen, tienen un mayor nivel de compromiso afectivo,
resultado de su espiritu en el trabajo, lo cual coincide con lo sefialado por Rego y Pina (2008).
Por otra parte, la cultura organizacional también predice el compromiso afectivo organizacional,
lo cual reitera lo encontrado en antecedentes disponibles, en relacion a la influencia positiva y
significativa de dicha variable (Lok y Crawford, 2001; Ortega-Parra y Sastre-Castillo, 2013;
Richard et al., 2009; Welch y Welch, 2006). En esta empresa, existe una cultura donde una
actitud comun es compartir el conocimiento entre los empleados, ya que un valor fundamental es
precisamente el aprendizaje, por lo cual se brindan los recursos y medios necesarios para
aprender, y se alienta la adaptabilidad, la creatividad y la flexibilidad, elementos sin los cuales no
pueden ser efectivos los eventos kaizen.

En la misma vertiente, la evidencia empirica indica que tanto la cultura organizacional como el
compromiso afectivo, afectan positivamente a la transferencia de conocimiento dentro de la
empresa. Comparativamente, es mayor la influencia de la cultura organizacional. En esta firma, la

cultura organizacional facilita la aceptacion, adopcion y utilizacion de tareas asociadas con la
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transferencia de conocimiento dentro de ella (Ajmal y Koskinen, 2008; Bollinger y Smith, 2001;
Ruggles, 1998). Con ello, se reitera que kaizen no puede estar desvinculado de una cultura
organizacional donde entre sus elementos se encuentren la mejora continua (Farris, 2006) y el
aprendizaje. Asimismo, en este contexto, el compromiso organizacional resulta un mediador
exitoso que incide favorablemente sobre la transferencia de conocimiento ticito dentro de la
organizacion (Lin, 2007). Es decir, los empleados comprometidos afectivamente con la empresa,
compartiran su conocimiento, transfiriéndolo en beneficio de la firma. Entre los rasgos del
compromiso afectivo de los trabajadores que laboran en este entorno, se destaca su disposicion,
tanto para poner todo su empefio y coadyuvar en el logro de las metas, como para hacer méas de lo
que se espera de ellos en los puestos; su orgullo de ser parte de la firma; y su preocupacion por el
éxito de la organizacion.Los resultados evidencian que en la manufactura esbelta se producen
efectos no solo técnicos sino también sociales, ademas de que su éxito es dependiente en gran
medida de aspectos humanos. Estos hallazgos coinciden con trabajos recientes (Chay, Xu,
Tiwari, y Chay, 2015) que sefialan que lean es un sistema productivo orientado a las personas, y
que el involucramiento de éstas es uno de los elementos mas criticos para lograr una
transformacion esbelta exitosa. Ademas, este trabajo atendio los Ilamados a indagar en los
principios rectores de Kaizen en el entorno mexicano, particularmente en lo relativo al enfoque a
las personas (Suarez-Barraza & Miguel-Davila, 2011), y los descubrimientos reiteran la
importancia del recurso humano en la implementacion de iniciativas lean.

En resumen, en el entorno de esta empresa multinacional es posible afirmar que la cultura
organizacional incide de forma directa e indirecta en la transferencia de conocimiento tacito
dentro de la empresa. Crea un circulo virtuoso donde se impactan distintas variables
organizacionales: la comprension de la necesidad de kaizen, el espiritu de trabajo, el
compromiso organizacional, y finalmente la transferencia de conocimiento tacito dentro de la
empresa.

Finalmente, debe tenerse presente que esta relacion se da en una organizacion mexicana inserta
en un contexto de mejora continua, donde de forma cotidiana se llevan a cabo eventos kaizen.
Luego, la evidencia indica que en dicho contexto las aportaciones de los trabajadores no solo
contribuyen a que la empresa alcance sus objetivos, sino que también ellos son beneficiados, por
la influencia de los eventos kaizen en el sistema social de la firma. En cuestiones practicas,

queda manifiesto que cuando se quieran implementar sistemas de manufactura esbelta y realizar
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eventos kaizen es necesario preparar o contar con una cultura que apoye dichas iniciativas; debe
tenerse presente que es un asunto de largo plazo. Por otra parte, la cultura también impacta a otras
variables, como la transferencia de conocimiento, actividad reconocida como generadora de valor
y fuente de ventaja competitiva sostenible. Respecto del espiritu de trabajo, debe destacarse que
los entornos kaizen lo favorecen. Esta variable se ha explorado poco en las organizaciones, pero
sus efectos son significativos, ya que los empleados buscan satisfacer necesidades emocionales y
sentir que su trabajo vale la pena. Para los tomadores de decisiones lo anterior tiene relevancia,
ya que si en el entorno laboral se gestiona adecuadamente dicha variable, se puede incidir
positivamente en la permanencia del empleado en la firma, y con ello se evita la pérdida de
conocimiento relevante.

A semejanza de otros trabajos, este estudio tiene limitantes. Se trata de un disefio transversal,
Ilevado a cabo solo en una empresa de manufactura, en una muestra relativamente pequefia; ello,
a semejanza de otros casos de estudio de kaizen, por lo cual es limitada la posibilidad de
generalizacion (Glover et al., 2011; Suarez-Barraza y Miguel-Davila, 2011). Por lo anterior, se
recomienda replicar este trabajo en otras firmas donde se lleven a cabo este tipo de eventos. En lo
relativo a la transferencia de conocimiento se recomienda explorar el vinculo que con ella tienen
los estilos de liderazgo, las redes informales dentro de la organizacion, la confianza entre el
emisor y el receptor, la ambigliedad causal existente, y las tecnologias de la informacién y de la
comunicacion. Con lo anterior se incidira positivamente sobre la profundidad y validez del

conocimiento.
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