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Resumen

Objetivo: evaluar el impacto del Sindrome No Inventado Aqui (SNIA) en el Ocultamiento del Conocimiento
(OC) y en la Orientacion Estratégica hacia la Digitalizacion (OED). A su vez, buscar cerrar la brecha de
investigacion de no madurez del constructo ocultamiento de conocimiento de los empleados. Método: es
un estudio correlacional con enfoque cuantitativo de corte trasversal. Se recolectd la informacion a través de
una encuesta estructurada compuesta por 17 items. Fue aplicada a noventa (90) empresas manufactureras
y de servicios. Los hallazgos se analizaron mediante ecuaciones estructurales. Resultados: se encontrd que
el sindrome “no-inventado-aqui” afecta positivamente el ocultamiento de conocimiento haciéndose el tonto
y el ocultamiento de conocimiento razonado. Y el ocultamiento de conocimiento haciéndose el tonto afecta
negativamente la orientacion estratégica hacia la digitalizacion. Conclusiones: El sindrome “no-inventado-
aqui” influye positivamente en el ocultamiento evasivo como un tipo de ocultamiento de conocimiento, no
se puede aceptar. El sindrome “no-inventado-aqui” influye positivamente en el ocultamiento razonado como
un tipo de ocultamiento de conocimiento, se puede aceptar. Finalmente, ocultar el conocimiento fingiendo
ignorar el conocimiento solicitado influye negativamente en la orientacién estratégica hacia la digitalizacion.

Palabras clave: Gestion del conocimiento; Transformacion Digital; Innovacion Digital; Sabotaje de
Conocimiento.

Clasificacion JEL: M10, C30, L60, L8

Abstract

Objective: evaluate the impact of the Not Invented Here Syndrome (NIHS) on Knowledge Hiding (KH) and
the Strategic Orientation towards Digitalization (SOD). At the same time, it seeks to close the research gap
of non-maturity of the construct of employee knowledge concealment. Method: it is a correlational study
with a cross-sectional quantitative approach. The information was collected through a structured survey
composed of 17 items and applied to ninety (90) manufacturing and service companies and analyzed using
structural equations. Results: The findings show that the “not-invented-here” syndrome positively affects
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Intfroduccion

Existe un nimero creciente de estudios sobre la importancia del Ocultamiento del Conocimiento (OC)
cuyo efecto tiene consecuencias destructivas en la productividad y en el desempefio de los empleados vy las
organizaciones (Connelly, et al., 2012; Connelly y Zweig, 2015; Bai, 2020), mediante un comportamiento laboral
contraproducente con acciones voluntarias y discrecionales, que violan las normas organizacionales, o por la
agresion y la descortesia en el lugar de trabajo, causando dano intencional a la organizacién o al individuo.

Debido a que el intercambio de conocimientos a nivel interorganizacional incrementd su importancia, el desafio
es comprender mejor como superar el sindrome de no inventado aqui (SNIA) y sus consecuencias negativas.
Algunos autores como Antons y Piller (2015) definen el sindrome no inventado aqui (SNIA) como la actitud
negativa de un individuo hacia el conocimiento que se origina externamente, en otra entidad organizacional
0 en otra geografia a la que el individuo esta integrado. Como consecuencia a esta actitud, los empleados de
areas como la de I+D se inclinan a rechazar el conocimiento externo durante la innovacion abierta entrante, no
obstante, esto podria ser beneficioso para la tarea de desarrollo en cuestion.

Un tercer componente del modelo investigativo de este trabajo, se refiere a la Orientacién Estratégica hacia
la Digitalizacion (OED), autores como Schallmo et al. (2017), la definen como el uso de tecnologias digitales y
datos digitalizados, con el proposito de producir ingresos, mejorar el negocio, transformar procesos comerciales
(no simplemente digitalizarlos) y crear un entorno de negocios digitales, mediante el cual la informacién digital
estd en el centro. De ahi que, la digitalizacién ha sido identificada como una de las principales tendencias que
cambiaran tanto a la sociedad como a las empresas en los proximos afios (Parviainen et al., 2017). A pesar de
la importancia de la OED, la comprensién actual de su influencia en el desempefio de la empresa esta poco
desarrollada en términos investigativos.

Autores como Xiong et al. (2019) reconocen que el area de investigacion sobre ocultacién de conocimiento
(OC) requiere mayor exploracion. De los estudios mas recientes se tiene la influencia de territorialidad en
la ocultacién del conocimiento (Singh, 2019), y el efecto de la presion del tiempo sobre la ocultacion del
conocimiento (Connelly et al., 2019). Otros estudios menos recientes evidencian que el conocimiento se puede
ocultar cuando las personas sienten una propiedad psicolégica del mismo (Peng, 2013), lo que puede generar
un acaparamiento de conocimiento (Jane et al., 2008) y, por lo tanto, degeneran en conductas organizacionales
negativas como conductas laborales contraproducentes, agresion, descortesia y engafio (Cerne et al., 2014;
Pearson y Porath, 2005). Los estudios existentes no han explorado completamente el efecto del sindrome
no inventado aqui en el ocultamiento de conocimiento, y no se ha estudiado el efecto del ocultamiento de
conocimiento en la orientacién estratégica a la digitalizacion. La identificacion de estas relaciones podria permitir
a los gerentes reducir efectivamente las intenciones del ocultamiento de conocimiento en las organizaciones.

Por lo tanto, el propdsito de este articulo radica en reconocer si el sindrome de no inventado aqui tiene
influencia en el ocultamiento del conocimiento. A su vez, si dicho ocultamiento de conocimiento incide en la
estrategia de orientacidn hacia la digitalizacion en las organizaciones.

En concordancia con lo expuesto, la metodologia del presente estudio es correlacional con enfoque
cuantitativo de corte trasversal. Se buscaron los datos a través del envio de un cuestionario por correo electronico
y la aplicacion fisica al personal directivo de empresas que son clientes de una firma local que les presta servicios
de transformacion digital. Dicho cuestionario esta compuesto por tres constructos sobre conocimiento oculto,

Desarrollo Gerencial 16(2): 1-17. Julio-Diciembre, 2024. DOI: 10.17081/dege.16.2.7066

2


https://doi.org/10.17081/dege.16.2.7066

Carlos Mario Durango Yepes, José Arias-Pérez

uno sobre sindrome no inventado aqui, y otro sobre orientacion estratégica hacia la digitalizacion. En cuanto al
alcance de la muestra este estudio aborda noventa (90) empresas manufactureras y de servicios, ubicadas en
diversas regiones del pais que aceptaron ser parte de esta investigacion, las cuales cumplen con el criterio de
estar en sectores en los cuales la adopcidn de robots inteligentes va en aumento.

Fundamentacion teérica y desarrollo de hipétesis

El Sindrome No Inventado Aqui (SNIA) y el Ocultamiento del Conocimiento (OC)

Segun Hannen et al. (2019), los articulos fundamentales sobre SNIA se centraron completamente en el
fendmeno en cuestion (Clagett, 1967; Katz y Allen, 1987; Allen et al., 1982). Lo cuestionable de estos estudios
es que investigaron los antecedentes y consecuencias del SNIA, sin la construccion de fundamentos tedricos de
forma explicita. El aporte de estos estudios fue la evidencia empirica inicial sobre el efecto perjudicial del SNIA
en el desempefio del proyecto (Clagett, 1967; Katz y Allen, 1987; Allen et al., 1982).

Algunos autores como Canto y Moral (2005), sugieren que es mas probable que se genere el rechazo del
conocimiento externo cuando el grupo externo del que se adquiere el conocimiento es similar al grupo interno,
basandose en la teoria de la identidad social y del concepto de identidad organizacional (Dutton et al., 1994).
La teoria de la identidad social, indica que la comparacién social es crucial cuando se realiza con organizaciones
similares con respecto a sus fuentes de conocimiento, siendo los competidores el tipo de organizacion mas
similar (Branscombe et al., 1993; Hogg, 2015). En contraste con las competencias de proveedores, clientes y
universidades que pueden ser reconocidas sin amenazar la identidad organizacional.

De acuerdo con Katz y Allen (1987), puede existir una preferencia por crear el propio conocimiento, en
vez de reutilizar el de otros, lo que se explica, por la desconfianza en la calidad del conocimiento externo por
parte de los receptores del mismo. Otras razones que pueden conducir al rechazo del conocimiento son el de la
afiliacion a un grupo que produzca como resultado una diferenciacion de “ellos versus nosotros”, que finalmente
contrasta “sus ideas versus nuestras ideas. También, el orgullo profesional, porque es de mayor prestigio
crear nuevos conocimientos en vez de hacer uso de conocimientos inventados por otras latitudes (Husted y
Michailova, 2002).

Mehrwald (1999), considera el SNIA como un constructo unidimensional, y desarrolla una escala de medicién
que contiene tres items: (1) actitud negativa frente a la utilizacidon de conocimiento proveniente de fuentes
externas; (2) lo valioso de usar el conocimiento que se genera internamente vs el proveniente de fuentes
externas; (3) la frecuencia de recepcion y uso de conocimiento de fuentes externas.

Segun Xiao y Cooke (2019), la literatura sobre la ocultacion del conocimiento en el lugar de trabajo,
desarrollada a partir de la gestion del conocimiento, se ha interesado en los comportamientos de conocimiento
indeseables, relacionados con el conocimiento, como el acaparamiento y la hostilidad en el intercambio de
conocimiento. Estos, han ido en aumento en el entorno laboral (Husted y Michailova, 2002; Haas y Park, 2010).
Luego, Connelly, et al. (2012) propusieron la definicién de conocimiento oculto en su articulo presentado en
un simposio. Podria afirmarse que Haas y Park (2010) y Connelly, et al. (2012) fueron los precursores de la
construccion formal del concepto de OC y desarrollaron su medicién valida, posicionando el OC como un tema
de investigacién independiente en el campo de la gestidn del conocimiento.
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Las estrategias para ocultar intencionalmente el conocimiento cuando se solicita incluyen: (i) hacerse el
tonto, (ii) ocultacién de manera evasiva v (iii) ocultacion de manera razonada (Connelly et al., 2012). Hacerse
el tonto, significa que el ocultador del conocimiento pretende ignorar el conocimiento solicitado; la ocultacion
evasiva, se refiere a dar informacidn no relacionada o una promesa de ayuda en el futuro que la persona no
tiene intencion de mantener; la ocultacidon razonada, “se refiere a ofrecer una explicacion para no proporcionar
la solicitud de conocimiento ya sea sugiriendo que la persona no puede brindar el conocimiento solicitado o
culpando a otra parte” (Connelly y Zweig, 2015, p.480).

El sindrome no inventado aqui ha sido estudiado en relacién con el desempefio de la innovaciéon y con
relacién a la capacidad de innovacion de producto (Arias-pérez y Lozada, 2018). Autores como Katz y Allen
(1987), Michailova y Husted (2003), Serenko y Bontis (2016), encontraron que el SNIA es un antecedente de la
retencion u ocultamiento de conocimiento, mediante la actitud de fingir que se ignora el conocimiento solicitado.

De manera consecuente, son propuestas las siguientes hipdtesis:

H1a. El sindrome "no-inventado-aqui" influye positivamente en hacerse el tonto como un tipo de ocultamiento
de conocimiento.

m
|

H1b. El sindrome "no-inventado-aqui" influye positivamente en el ocultamiento evasivo como un tipo de

ocultamiento de conocimiento.

H1c. El sindrome "no-inventado-aqui" influye positivamente en el ocultamiento razonado como un tipo de
ocultamiento de conocimiento (Figura 1).

Ocultamiento de Conocimiento y Orientacion estratégica hacia la Digitalizacion

De acuerdo a ello, Connelly et al. (2019) en la introduccion a la publicacién especial sobre “la comprensidn
del ocultamiento del conocimiento en las organizaciones”, muestra que la ocultacion del conocimiento tiene
serias implicaciones para las organizaciones, las relaciones y las personas. El OC se ha relacionado tanto con
una mayor desconfianza personal (Connelly, et al., 2012), con un comportamiento laboral innovador (Cerne
et al., 2017) y con el deterioro de las relaciones interpersonales (Connelly y Zweig 2015). No obstante estos
avances, y los mencionados en la seccion anterior, se requiere un analisis mas detallado sobre las caracteristicas
de los objetivos o autores de la ocultacion del conocimiento y el contexto en el que tiene lugar el conocimiento
que se oculta en el trabajo (Connelly et al., 2019).

De acuerdo con Connelly et al. (2012; 2019), dependiendo de la pregunta de investigacién, el OC puede
investigarse de tres formas diferentes. Si la teoria subyacente indica interés en una estrategia de la OC, esta
puede estudiarse individualmente. De igual manera, si la teoria sugiere una interaccion relevante entre las
diferentes dimensiones, estas se pueden estudiar en conjunto. Habra casos en los que el constructo completo
sea de interés; en estos casos, debe utilizarse la medida completa.

Autores como Connelly et al. (2012) han medido el OC con un constructo tridimensional compuesto por doce
items, utilizando cuatro items por dimension o estrategia de OC. Este trabajo los adapta de tal forma que para
el OC haciéndose el tonto la escala utilizada fue: (1) finge desconocer la informaciéon o conocimiento que si
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domina o tiene en su poder; (2) manifiesta abiertamente que desconoce informacion que en realidad si conoce;
(3) finge desconocer el tema que otro colaborador requiere; (4) manifiesta abiertamente que es poco conocedor
de temas que en realidad dominan.

Para el OC de manera evasiva la escala utilizada fue: (1) la intencion de no compartir el conocimiento; (2)
comparte conocimiento diferente al que le solicitan; (3) evade y dilata el envio de informacién solicitada; (4)
ofrece conocimiento o informacion diferente al que el otro necesita.

Finalmente, para la medicion del OC de manera razonada la escala utilizada de acuerdo a la razén que
manifiesta de no compartir conocimiento fue: (1) el jefe no le permite compartirlo; (2) es informacion
confidencial; (3) otras personas no le permiten compartirlo; (4) no tiene disposicion de resolver inquietudes de
otro colaborador.

Por otro lado, la orientacidon estratégica ha recibido una amplia atencion por parte de académicos en
administracion, marketing y emprendimiento. Sin embargo, no existe una definicion universalmente aceptada de
orientacion estratégica (Obeidat, 2016). En términos generales, la orientacion estratégica de una empresa refleja
los esfuerzos para crear e implementar los comportamientos y acciones adecuados para lograr un desempefio
superior del negocio (Gatignon y Xuereb, 1997; Adams et al., 2019). Por lo general, los investigadores exploran
tres dimensiones de la orientacion estratégica, incluyendo la orientacion al cliente, la orientacion competitiva
y la orientacion tecnoldgica (Gatignon y Xuereb, 1997; Narver y Slater, 1990). Mas recientemente, se han
conceptualizado dimensiones adicionales, una de ellas, de interés particular en este trabajo, es la orientacion
digital, la cual refleja la decision estratégica de digitalizar las funciones organizativas de una empresa (Quinton
et al., 2018; Verhoef et. al., 2019).

Para otros autores como Quinton et al. (2018) la orientacion digital, es el posicionamiento estratégico
deliberado de una pyme para aprovechar las oportunidades que presentan las tecnologias digitales. Este
posicionamiento incluye las actitudes y comportamientos que apoyan la generacion y uso de conocimiento del
mercado, innovacion proactiva y apertura a nuevas ideas.

En este trabajo, se adapto la escala de Lu y Ramamurthy (2011) para medir la orientacion estratégica a la
digitalizacidn, ya que en estudios previos se ha demostrado que esta escala tiene indicadores de confiabilidad
y validez. Dicha escala tiene un constructo bidimensional con siete items, la primera dimension tiene tres items
relacionados con el direccionamiento estratégico de las tecnologias digitales, divididos asi: (1) desarrollo de una
vision clara de como las nuevas tecnologias agregan valor al negocio; (2) integracién de la estrategia de negocio
con la estrategia de digitalizacion; (3) desarrollo de un area de digitalizacion y capacidades gerenciales para
invertir en nuevas tecnologias digitales. La segunda dimension, esta relacionada con la innovacion en tecnologias
digitales de la siguiente manera: (1) actualizacion de informacidén sobre innovaciones en digitalizacion; (2)
capacidad de experimentar con nuevas tecnologias digitales; (3) como es el clima que apoya las nuevas formas
de uso de tecnologias digitales; (4) como es la blisqueda en la mejora de la eficacia de uso de tecnologias
digitales.

La comprension actual de la influencia de la OD en el desempeio de la empresa esta poco desarrollada. Si
bien existe el trabajo de Ardito et al. (2021) que responde la pregunta de ¢éCodmo afecta las orientacidn digital y
medioambiental el desempefio de innovacion de las pymes?, existe una brecha significativa en la comprension
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de los investigadores sobre cdmo el conocimiento oculto afecta la orientacion a la digitalizacion. En este estudio,
abordamos esta brecha examinando la relacién entre OD y OC. De manera consecuente, se proponen las
siguientes hipotesis en forma esquematica y descriptiva en la figura 1:

Figura 1. Modelo hipotético de investigacion

Hacerse el
Tonto

Orientacién
estratégica a
1a
digitalizacion

Sindrome No
Inventado
Aqui

Ocultamiento
Ewvasivo

Ocultamiento
razonado

m
|

H1a. El sindrome "no-inventado-aqu
de conocimiento.

influye positivamente en hacerse el tonto como un tipo de ocultamiento

H1b. El sindrome "no-inventado-aqui" influye positivamente en el ocultamiento evasivo como un tipo de
ocultamiento de conocimiento.

H1c. El sindrome "no-inventado-aqui" influye positivamente en el ocultamiento razonado como un tipo de
ocultamiento de conocimiento

H2. Hacerse el tonto como un tipo de ocultamiento de conocimiento influye negativamente en la orientacion
estratégica a la digitalizacion.

H3. El ocultamiento evasivo como un tipo de ocultamiento de conocimiento influye negativamente en la
orientacion estratégica a la digitalizacion.

H4. El ocultamiento razonado como un tipo de ocultamiento de conocimiento influye negativamente en la
orientacion estratégica a la digitalizacion.
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Método

Muestra y recoleccion de datos

La prueba del modelo de investigacion se realizd con una muestra de empresas del sector financiero,
telecomunicaciones, comercio mayorista y minorista y manufactura de productos de plastico. El trabajo de
campo se realizd en el mes de julio de 2022, mediante un cuestionario aplicado de forma fisica al personal
directivo de empresas pertenecientes a dichos sectores. Finalmente se obtuvieron 90 respuestas validas, que
permitieron una potencia de prueba satisfactoria, cercana al 80% (Hair et al., 2016).

Escalas de medicion

Para la medicion de orientacion estratégica a la digitalizacion se adaptd la escala de Lu y Ramamurthy
(2011), recientemente utilizada por Arias-Perez et al. (2019). En cambio, para la mediciéon de ocultamiento
de conocimiento usamos la escala desarrollada por Connelly et al. (2012). Por su parte, para el sindrome no
inventado se aplicé la escala proporcionada por De Araljo Burcharth y Fosfuri (2015) (anexo I). Ademas,
utilizamos una escala Likert que va desde totalmente en desacuerdo (1) hasta totalmente de acuerdo (5).

Fiabilidad y validez

La fiabilidad y la validez del modelo de medicién se examind con ecuaciones, a través del método de minimos
cuadrados parciales (Hair et al., 2019). Con respecto a la fiabilidad individual, se verificd que todos los items
tuvieran una carga igual o superior a 0.7 o cercano a 0.6 en el caso de escalas que han sido utilizadas de forma
ocasional en la literatura (Hair et al., 2016) por cuenta del reducido nimero de trabajos empiricos como en el
caso del SNIA. También, se constatd que todos los constructos presentaran el Alfa Cronbach (AC), los indices de
fiabilidad compuesta, los indices de Dijkstra-Henseler (rho_A) por encima de 0.7 y la varianza extraida media
(VEM) mayor a 0.5 (Benitez et al., 2021), ello se puede evidenciar en la tabla 1.

Tabla 1. Parametros de fiabilidad

Constructos Carga estandarizada Valor t AC pPA FC (pC) VME
Ocultamiento razonado 0,57 0,66 0,81 0,69
Razonadol 0,74 4,99
Razonado2 0,91 12,2
Hacerse el tonto 0,84 0,88 0,89 0,68
Tontol 0,75 8,81
Tonto2 0,78 8,49
Tonto3 0,87 13,88
Tonto4 0,89 27,79
Ocultamiento evasivo 7,57 0,5 0,67 0,78 0,65
Evasivol 0,66 3,09
Evasivo2 0,93 7,57
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Orientacién hacia digitalizacién 0,93 0,94 0,94 0,7
Digitall 0,81 17,24
Digital2 0,84 9,45
Digital3 0,86 22,61
Digital4 0,81 9,55
Digital5 0,79 9,08
Digital6 0,86 19,49
Digital7 0,86 19,61
SNIA 0,55 0,77 0,79 0,66
SNIAL 0,94 7,53
SNIA2 0,67 2,67

Validez discriminante

En concordancia con lo anterior, en la tabla 2 se observa que para establecer la validez discriminante, se
verificd que todos los valores de las correlaciones Heterotrait-Monotrait (HTMT) sean cercanos a 0.90 (Hair et
al., 2019).

Tabla 2. Validez discriminante

HTMT
Constructos
1 2 3 4 5
1. Ocultamiento Razonado
2. Hacerse el tonto 0.85
3. Ocultamiento evasivo 0.91 0.84
4. Orientacion hacia la digitalizacion 0.44 0.44 0.38
5. Sindrome no inventado aqui 0.39 04 0.35 041

Test de los efectos directos

En cuanto a la prueba de hipdtesis, en el estudio se utilizaron ecuaciones estructurales por el método PLS,
para obtener los valores t de los coeficientes de las distintas trayectorias a partir de un remuestreo de 4999
submuestras.

Resultados

La tabla 3 y la figura 1 muestran que sélo las trayectorias entre el Sindrome no inventado aqui y el
ocultamiento razonado (B = 0.22) y hacerse el tonto (B = 0.32), y entre este Ultimo y orientacién estratégica a
la digitalizacion son significativas y de signo positivo. Por lo tanto, solo se aceptan las hipotesis Hia, Hic y H2.

Desarrollo Gerencial 16(2): 1-17. Julio-Diciembre, 2024. DOI: 10.17081/dege.16.2.7066


https://doi.org/10.17081/dege.16.2.7066

Carlos Mario Durango Yepes, José Arias-Pérez

Tabla 3. Resultados de las ecuaciones estructurales

Trayectorias Coeficiente Valor t
Sindrome no inventado aqui -> Ocultamiento Razonado 0.22 2.03*
Sindrome no inventado aqui -> Hacerse el tonto 0.32 3.03%*
Sindrome no inventado aqui -> Ocultamiento evasivo 0.2 1.54
Ocultamiento Razonado -> Orientacion estratégica a la -0.14 0.92
digitalizacion
Hacerse el tonto -> Orientacion estratégica a la digitalizacion -0.28 1.7%
Ocultamiento evasivo -> Orientacion estratégica a la -0.07 0.44
digitalizacion
Antigliedad -> orientacion estratégica a la digitalizacion -0.06 0.65

Nota 1. * p<0.05; ** p<0.001

Nota 2. Sumado a los resultados anteriores, en el modelo de hipdtesis la influencia de la antigiiedad como
variable de control no es significativa.

Figura 2. Modelo hipotético de investigacion con las cargas de las variables medidas

Hacerse el
Tonto

Orientacion

Sindrome No

Ocultamiento estratégica a
Inventado "
Evasivo 1a
digitalizacién

Ocultamiento
razonado
* p=0.05: p> 0.001

Discusién
En el presente estudio, se investiga la influencia del SNIA en los diversos tipos de conocimiento oculto, y
cdmo estos a su vez influyen en la orientacion estratégica hacia la digitalizacion. Especificamente, se mostrd
gue el sindrome "no-inventado-aqui" influye positivamente en el ocultamiento de conocimiento haciéndose el
tonto (H1a). Lo que respalda los hallazgos de investigadores tales como Michailova y Husted (2001), Katz y
Allen (1987), Dell y Gray (2014), Michailova y Husted (2003), Serenko y Bontis (2016), quienes encontraron que
el SNIA es un antecedente de la retencion u ocultamiento de conocimiento mediante la actitud de fingir que
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se ignora el conocimiento solicitado. Como resultado, se puede argumentar que este estudio teorizo y validd
empiricamente la idea de que las empresas con altos niveles de SNIA son mas proclives a retener u ocultar el
conocimiento mediante la actitud de que finge ignorar el conocimiento solicitado.

En contraste, la hipdtesis Hib: El sindrome "no-inventado-aqui”, influye positivamente en el ocultamiento
evasivo como un tipo de ocultamiento de conocimiento, no se puede aceptar. Este resultado muestra que no
hay relacidn significativa entre estos constructos. Esto puede deberse a que el comportamiento de un grupo
o individuo que rechaza el conocimiento externo no tiene incidencia en la conducta de retener y ocultar
conocimiento de forma evasiva al interior de la organizacion, ambos fendmenos psicoldgicos tienen condicionantes
diferenciables, que ante la no existencia de los mismos, puede darse un comportamiento (SNIA) sin activar
el otro comportamiento (OC evasivo). El rechazo de conocimiento externo es perjudicial debido a sesgos de
actitud en lugar de hechos reales, mientras que la actitud de ocultar conocimiento sucede en ambientes de alta
desconfianza y competitividad y se reduce en situaciones donde el intercambio social reciproco esta presente.

m
I

Con respecto a la hipdtesis Hic., se acepta o confirma que, el sindrome "no-inventado-aqui" influye
positivamente en el ocultamiento razonado como un tipo de ocultamiento de conocimiento, se puede aceptar.
Este resultado muestra que hay relacion significativa entre estos constructos. En este caso existen ambas
actitudes en un mismo lugar, lo que se debe a que haya reciprocidad positiva, es decir, devolver un trato de
esconder razonadamente el conocimiento a cambio de rechazar conocimiento externo. Lo cual estaria en
concordancia con la teoria de intercambio social (Cropanzano y Mitchell, 2005).

También, se acepta o confirma la hipétesis H2, es decir, ocultar el conocimiento fingiendo ignorar el
conocimiento solicitado influye negativamente en la orientacion estratégica hacia la digitalizacién. Como
resultado, se puede argumentar que este estudio teorizd y validé empiricamente la idea de que las empresas con
alta orientacion a la digitalizacion son menos proclives a retener u ocultar el conocimiento mediante la actitud
de quien finge ignorar el conocimiento solicitado. Esta conclusion puede atribuirse a que las organizaciones
gue basan explicitamente su conocimiento clave en tecnologias digitales ofrecen menor posibilidad de ocultar
conocimiento tdcito critico o cuentan con un ambiente adecuado para compartir el conocimiento.

Con relacion a la hipdtesis H3, que propone el ocultamiento evasivo como un tipo de ocultamiento de
conocimiento influye negativamente en la orientacion estratégica a la digitalizacion, no se puede confirmar. Este
resultado muestra que no existe una relacion significativa entre estos constructos. Esto puede explicarse por la
influencia moderadora de variables como el contexto social, que puede o no incluir confianza y un intercambio
social reciproco, en el que tiene lugar la digitalizacion y el conocimiento que se oculta en el trabajo de forma
evasiva.

De igual manera, la hipdtesis H4. El ocultamiento razonado como un tipo de ocultamiento de conocimiento
influye negativamente en la orientacion estratégica a la digitalizacion, no se puede confirmar. Este resultado
muestra que no existe relacion significativa entre estos constructos.

No obstante que el propdsito de la investigacion esta orientado a estudiar las tres facetas del OC, los
resultados Hi1b, H3 y H4 confirman lo mencionado por Connelly et al. (2019), si la teoria subyacente sugiere
gue solo interesa una faceta de la ocultacién del conocimiento, esta faceta puede estudiarse individualmente.
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Implicaciones practicas

Los hallazgos tienen importantes implicaciones en la gestion. Por un lado, brindan a los gerentes informacién
sobre como se produce la ocultacién del conocimiento en las empresas encuestadas, mostrando que solo
la faceta de ocultamiento de conocimiento haciéndose el tonto, tiene influencia positiva en relacién con el
sindrome de no inventado aqui, e influencia negativa en la orientacion hacia la digitalizacion. Esto redundara
en la comprensidon de un entorno bastante complejo que, a veces voluntaria o involuntariamente, motiva a los
miembros de estas empresas para ocultar el conocimiento a otros colegas. En este caso si no se rechaza el
conocimiento externo, se puede minimizar o contrarrestar el comportamiento de ocultamiento de conocimientos
haciéndose el tonto. Por otro lado, si no se disminuye el comportamiento de ocultar el conocimiento haciéndose
el tonto puede traer consecuencias negativas en la adopcion de soluciones digitales.

Limitaciones y la investigacion futura

Este estudio tiene ciertas limitaciones que deben ser consideradas al interpretar los resultados. Primero, la
escala Likert de tres items y cinco respuestas utilizada para medir el SNIA no distingue el tipo de fuente del
conocimiento externo, lo cual es mas sensible si dicho conocimiento proviene de la competencia, pero menos
sensible a rechazar el conocimiento si procede de proveedores, clientes o universidades. Segundo, este estudio
se enfocd en los niveles gerenciales, asi, los estudios futuros podrian recopilar datos de los diferentes niveles
de gestidon y empleados y examinar sus efectos sobre los comportamientos de ocultacion de conocimiento.

El ocultamiento de conocimiento se superpone con el contexto social de confianza y de intercambio social
gue pueda existir, lo que puede desalentar la participacion de los empleados y provocar conductas destructivas
como las de ocultacion de conocimientos. Por lo tanto, el contexto de confianza y de intercambio social puede ser
un mecanismo potencial de mediacion entre la orientacion estratégica a la digitalizacion y los comportamientos
de ocultacién de conocimientos de los empleados, lo que podria ofrecer una via para futuras investigaciones.

Ademas, la pérdida de autoridad, poder e inseguridad laboral se encuentran entre los factores que
contribuyen a las conductas de ocultacion de conocimientos (Connelly et al., 2012), lo que sugiere que la
seguridad laboral puede estar entre los factores que pueden disuadir a los empleados de las conductas de
ocultacion de conocimientos. Los estudios futuros podrian examinar las interrelaciones entre la seguridad
laboral y los comportamientos de ocultacion de conocimientos.

Finalmente, se podria estudiar en un futuro la hipdtesis Hib, el sindrome "no-inventado-aqui" influye
positivamente en el ocultamiento evasivo como un tipo de ocultamiento de conocimiento, pero en los diferentes
niveles de gestiéon y empleados.

Conclusiones

Este estudio contribuye a la literatura sobre ocultamiento de conocimiento y su relacién con la orientacién
estratégica a la digitalizacion, mostrando que el sindrome "no-inventado-aqui" influye positivamente en dos
tipos de ocultamiento de conocimiento: haciéndose el tonto y el razonado, pero mostrando que no existe una
relacién significativa entre el sindrome "no-inventado-aqui" y el ocultamiento de conocimiento evasivo.
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por otro lado, se evidencia que el ocultamiento de conocimiento fingiendo ignorar el conocimiento solicitado,
influye negativamente en la orientacién estratégica hacia la digitalizacion. Pero no existe una relacion significativa
entre el ocultamiento evasivo de conocimiento y su influencia en la orientacion estratégica a la digitalizacion.
Como tampoco, entre el ocultamiento de conocimiento razonado y su influencia en la orientacion estratégica a
la digitalizacién.

Finalmente, se validé empiricamente la idea de que las empresas con alta orientacion a la digitalizacion son
menos proclives a ocultar el conocimiento mediante la actitud de que finge ignorar el conocimiento solicitado.
Este comportamiento puede ser atribuido a que las organizaciones que basan explicitamente su conocimiento
clave en tecnologias digitales tienen menor posibilidad de esconder conocimiento tacito critico.
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Anexo |

Escalas de Medida

Items
En su empresa, los empleados:

Argumentan que no pueden compartir el conocimiento porque otras
personas no les permiten compartirlo.
Dejan claro que no tienen disposicion de resolver inquietudes de
otros colaboradores
Cuando se trata de compartir conocimiento, los colaboradores en su
empresa:
Fingen desconocer informacion o conocimiento que en realidad si
dominan y tienen en su poder.
Manifiestan abiertamente que desconocen informacién que en
realidad si conocen.
Fingen desconocer el tema sobre el cual otro colaborador les
requiere.
Manifiestan abiertamente que son poco conocedores de temas que
en realidad dominan.
Los empleados cuando son requeridos para que compartan su
conocimiento con otros, se muestran dispuestos:
Pero en el fondo no tienen intencion de compartirlo.
Pero evaden y dilatan al maximo el envio de la informacién o del
conocimiento solicitado.
En relacién con las nuevas tecnologias digitales (redes sociales,
analitica, dispositivos méviles, computacion en la nube), en su empresa:

Se ha desarrollado una vision clara respecto a codmo las nuevas
tecnologias digitales agregan valor al negocio.
Se ha integrado la estrategia del negocio con la estrategia de
digitalizacion.
Se ha desarrollado un area de digitalizacion y de capacidades
gerenciales para entender el valor de las inversiones en nuevas
tecnologias digitales
Se mantiene actualizada con la informacion mas reciente sobre
innovaciones en materia de digitalizacién
Tiene la capacidad de experimentar con nuevas tecnologias digitales
cuando es necesario.
Cuenta con un clima que apoya y aprueba nuevas formas de utilizar
las tecnologias digitales.
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Digital7
Sindrome No
inventado aqui

NIH1

NIH2

Carlos Mario Durango Yepes, José Arias-Pérez

Busca constantemente nuevas formas de mejorar la eficacia en el
uso de tecnologias digitales
Los empleados de su empresa:

Tienen una actitud negativa frente a la utilizacion de conocimiento y
tecnologia procedente de fuentes externas a la empresa.
Rara vez reciben y utilizan conocimiento procedente de fuentes
externas.
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