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Resumen: Este trabajo tiene el propósito de estudiar el papel que tiene la dirección estratégica 
de recursos humanos en la gestión del conocimiento, en particular sobre el proceso de transfe-
rencia de conocimiento tácito. Tras una revisión de la literatura, se analizan diversas políticas de 
recursos humanos que influyen en la voluntariedad de los trabajadores para compartir con los 
demás su conocimiento. Para ello se ha realizado una encuesta dirigida a directores de recur-
sos humanos de 242 empresas manufactureras de alta tecnología. Los resultados obtenidos 
confirman que a través de un adecuado diseño de puestos, con un proceso de selección basa-
do en habilidades y comportamientos, con una evaluación del desempeño basada en dichas 
cualidades, y con una política retributiva y de promoción que incentive esos comportamientos, 
se puede lograr que los empleados de la empresa transfieran más. 
Palabras clave: Gestión de recursos humanos / Gestión del conocimiento / Transferencia de 
conocimiento. 

EFFECTS OF HUMAN RESOURCE POLICIES IN KNOWLEDGE TRANSFER 

Abstract: The aim of this paper is to study the role that human resource management has on 
the knowledge management, particularly on the transfer process of tacit knowledge. After revis-
ing the literature, we analyze several human resources policies that influence on the workers` in-
tention of sharing their knowledge with the others. To that purpose, we carried out an inquiry to 
the human resources managers of 242 high technology manufacturer companies. The results 
confirm that is possible that workers transfer more knowledge if companies apply these patterns: 
an adequate job design, a screening process based on skills and behaviours, a job performance 
evaluation based on the mentioned qualities and a remuneration and promotion policy that gives 
an incentive for those behaviours. 
Keywords: Human resource management / Knowledge management / Knowledge transfer. 

1. INTRODUCCIÓN

El conocimiento2 es hoy para las empresas un activo estratégico que les permite,
a través de su gestión, obtener ventajas competitivas sostenibles (O’Dell y Gray-
son, 1998; Claver y otros, 2007). Para poder transformar el conocimiento en un re-
curso valioso para la organización, esta debe crearlo, adquirirlo, almacenarlo en ba-
ses de datos, transferirlo de forma explícita y tácita y usarlo (Filius y otros, 2000; 

1
 Este trabajo fue presentado en el XXII Congreso Anual de la Academia Europea de Dirección y Economía de 

la Empresa (AEDEM), que tuvo lugar en Salamanca los días 18, 19 y 20 de junio de 2008. 
2
 El conocimiento puede ser definido como una mezcla de experiencia estructurada, valores, información con-

textualizada y reflexión (Davenport y Prusak, 2001) que proporciona un marco para la evaluación e incorporación 
de nuevas experiencias de información y que, tal y como afirma Bohn (1994), permite realizar predicciones, aso-
ciaciones casuales o prescriptivas, así como tomar decisiones. 
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CEN, 2004; Hung y otros, 2005). Con esto se pueden lograr mejoras en la organi-
zación como el desarrollo de nuevos productos, una mayor fidelización de los 
clientes, un aumento de la productividad de los trabajadores y una mejora de la efi-
ciencia, entre otros (Darroch, 2003; Gloet y Terziovski, 2004; Anantatmula y Ka-
nungo, 2006). Pero para que se lleven a cabo estos procesos las organizaciones 
cuentan con diversos factores que pueden ayudar a la gestión de este recurso estra-
tégico: la tecnología, la política de recursos humanos, el ambiente o clima laboral, 
el liderazgo, la estructura o diseño organizativo y la cultura3 (Domínguez y Pelayo, 
2007). Entre estos factores, diversos autores como Chourides y otros (2003), Var-
gas y otros (2003) y Syed-Ikshan y Rowland (2004), entre otros, han considerado 
de vital importancia para las organizaciones que desean gestionar su conocimiento 
un adecuado diseño de las políticas de recursos humanos, ya que el conocimiento 
se origina y se aplica en la mente de estas y son ellas las que, en última instancia, lo 
crean, lo transmiten y lo usan (Dougherty, 1999). 

Sin embargo, si se realiza una revisión exhaustiva de los artículos empíricos re-
lacionados con la gestión del conocimiento, se observa que la mayor parte de estos 
hacen mención al desarrollo e implantación de bases de datos, así como a tecnolo-
gías y herramientas, olvidándose de que la gestión del conocimiento tiene un gran 
componente humano (Scarbrough y Carter, 2000). En esta misma línea, autores 
como Storey y Quintas (2001) o Hislop (2003) afirman que es una paradoja que, 
mientras muchos investigadores han llegado a la conclusión de que la gestión del 
conocimiento depende finalmente de las personas, sea este aspecto el menos anali-
zado en los estudios de este campo. 

En este trabajo nos hemos centrado en estudiar qué papel desempeña la direc-
ción estratégica de recursos humanos en la transferencia de conocimiento de forma 
tácita. Se ha escogido este proceso porque se trata de uno de los más críticos para la 
generación de innovaciones en las organizaciones (Song y Parry, 1997; Gold y 
otros, 2001; Cavusgil y otros, 2003; Ju y otros, 2006).  

Tras una revisión de la literatura, hemos constatado que entre las diversas deci-
siones que se pueden tomar en la dirección estratégica de recursos humanos, las 
que más afectan a la transferencia de conocimiento de forma tácita son el diseño de 
puestos, el proceso de selección del personal, la evaluación del desempeño, la pla-
nificación de carreras y la retribución (Swart y Kinnie, 2003; Cabrera y Cabrera, 
2005; Cabrera y otros, 2006). Analizando cada una estas políticas hemos propuesto 
una serie de relaciones. Para contrastarlas elegimos el sector manufacturero de alta 
tecnología. Debido a su grado de complejidad, este tipo de empresas requieren un 
continuo esfuerzo de investigación y una sólida base tecnológica, ya que demandan 
una rápida renovación de conocimiento muy superior a otros sectores. Por ello, pa-
ra este tipo de empresa el conocimiento es un recurso muy importante. 

                                                           
3
 Estas autoras han denominado THALEC (acrónimo que utiliza las siglas de cada uno de los factores señalados 

en dicho modelo) al modelo de gestión interna del conocimiento que proponen. 
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El trabajo se estructura de la siguiente manera: en primer lugar se define la ges-
tión del conocimiento; a continuación se analiza cómo las políticas de diseño de 
puestos, la contratación, el desarrollo de carreras, la evaluación del rendimiento y 
la retribución pueden afectar a la voluntariedad de las personas para transmitir su 
conocimiento tácito. A través de ese análisis se formulan una serie de hipótesis, que 
son contrastadas en el apartado tercero. Por último, se presentan una serie de con-
clusiones, así como las limitaciones del presente estudio. 

2. REVISIÓN DE LA LITERATURA E HIPÓTESIS DE INVESTIGACIÓN 

Si se hace una revisión exhaustiva de la literatura, se encontrarán múltiples de-
finiciones del término “gestión del conocimiento”. Entre ellas destacamos la pro-
puesta por Claver y otros (2007, p. 46), quienes la definen como “un conjunto de 
políticas y acciones llevadas a cabo con el propósito de favorecer la creación de 
conocimiento, su transferencia a todos los miembros de la organización y su con-
siguiente aplicación, y todo ello desde el punto de vista de alcanzar una competen-
cia distintiva”. 

Entre los procesos que se incluyen en la gestión del conocimiento y que han si-
do enumerados en la definición anterior, uno de los más críticos para la generación 
de innovaciones4 en las organizaciones, y con ello la obtención de ventajas compe-
titivas, es la transferencia o diseminación del conocimiento de forma tácita entre 
los trabajadores de la empresa (López y Meroño, 2008).  

Para comprender la importancia de este proceso, en primer lugar debemos en-
tender las diferencias entre los dos tipos de conocimiento. El conocimiento, utili-
zando la clasificación más nombrada y analizada en la literatura sobre gestión del 
conocimiento, puede ser dividido en conocimiento explícito y tácito, distinción que 
ha sido abordada expresamente por muchos autores (Grant, 1996;  Teece, 1998; 
Zack, 1999; entre otros), aunque se pueden destacar las aportaciones realizadas en 
diversos trabajos por Nonaka y Takeuchi5.  

El conocimiento explícito es aquel tipo de conocimiento que es externalizado y 
consciente (Duffy, 2000) y que puede transmitirse utilizando el lenguaje formal y 
sistemático (Nonaka, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995). Por ello puede ser compar-
tido a través del uso de tecnologías de la información, con lo que su transferencia 
es sencilla. Por el contrario, el conocimiento tácito es difícil de codificar y de do-
cumentar, lo que hace que sea compleja su comunicación a otros (Nonaka, 1991). 

                                                           
4
 Podemos definir la innovación como un proceso de aprendizaje que parte de un conocimiento inicial que, 

combinado con el ya existente, genera nuevo conocimiento, que será aplicado a los productos y procesos de la or-
ganización (Therin, 2003; López y otros, 2004). 

5
 Los primeros trabajos en los que se aborda esta distinción son los de Nonaka (1991, 1994). Sin embargo, dada 

la mayor envergadura, exhaustividad y difusión de la obra de Nonaka y Takeuchi (1995) para el estudio de la teo-
ría de la creación del conocimiento, este trabajo es considerado como el pionero en la categorización del conoci-
miento en explícito y tácito. 
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Esto es debido a que este tipo de conocimiento reside en la mente humana, en su 
comportamiento y en sus percepciones. De ello se deduce que se trata de un cono-
cimiento muy personal (Nonaka, 1991; Nonaka y Takeuchi, 1995) y que requiere 
la voluntad de los que lo poseen para poder compartirlo y comunicarlo. 

A pesar de las dificultades que supone para las organizaciones su transferencia 
de forma tácita, estas deben hacer los esfuerzos necesarios para que sus trabajado-
res quieran compartir sus conocimientos con sus compañeros, porque cuanto más 
se disemine el conocimiento de forma tácita, mayor innovación habrá en la organi-
zación, ya que más personas de distintos niveles y departamentos de la organiza-
ción estarán expuestas a ese nuevo conocimiento que interactuará con el ya existen-
te (Darroch, 2005; Lin, 2007; Chen y Huang, 2009). A través de este proceso la 
empresa mejorará sus resultados de innovación, ya que, al transmitirse mejor el co-
nocimiento, los trabajadores evitan dedicar tiempo y esfuerzo a realizar actividades 
de innovación que ya han realizado sus compañeros (Calantone y otros, 2002; 
Scarbrough, 2003). 

 Además, a través de la diseminación del conocimiento de forma tácita se me-
jora la capacidad de absorción del conocimiento externo por parte de la organiza-
ción (capacidad de evaluar, asimilar y utilizar el conocimiento de fuera), ya que es-
ta depende en gran medida del stock de conocimiento que tiene la empresa (Cohen 
y Levinthal, 1990). Por ello es necesario que el conocimiento que tienen los traba-
jadores de forma individual y grupal sea transferido a sus compañeros, porque de 
esta forma se mejorará la capacidad que tiene la empresa para asimilar conocimien-
to externo (Jantunen, 2005), y, con ello, su capacidad para generar innovaciones 
(Lin, 2007). 

A pesar de las ventajas que supone la diseminación del conocimiento de forma 
tácita, este proceso no es sencillo, ya que se transfiere mejor persona a persona 
(Nonaka, 1994; CEN, 2004) y, por lo tanto, requiere la voluntariedad de las perso-
nas para llevarse a cabo (Hislop, 2003). El problema reside en que el conocimiento 
es un recurso valioso para las personas y que pocas de ellas, en principio, estarían 
dispuestas a compartirlo. Por ello la organización debe buscar mecanismos para 
animar a los trabajadores a compartir el conocimiento como, por ejemplo, a través 
de incentivos y recompensas (no sólo monetarias), de la promoción del trabajo en 
equipo, de la colaboración y de la creación de espacios para la reflexión y a través 
del aprendizaje social. No se debe olvidar que el conocimiento reside en las perso-
nas y que con una buena dirección de recursos humanos donde se diseñen de forma 
adecuada las políticas de diseño de puestos, selección de personal, evaluación del 
desempeño, planificación de carreras y retribución, se puede mejorar este proceso. 

Por lo que respecta a la primera de ellas las organizaciones que gestionan el 
conocimiento, la transferencia del conocimiento depende en gran medida de cómo 
se haya sido diseñado el puesto. De esta forma, para fomentar que los trabajadores 
compartan su conocimiento, es útil que el trabajo se realice en equipo (Nonaka, 
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1994; Janz y Prasarnphanich, 2003; CEN, 2004). Con ello se logra crear confianza 
entre los miembros de ese grupo, lo que acelera la transmisión del conocimiento tá-
cito, sobre todo si las recompensas están basadas en resultados de equipo. Además, 
la organización del trabajo en equipos aumenta las necesidades de coordinación y 
de colaboración entre sus miembros, lo que lleva al desarrollo de relaciones próxi-
mas entre ellos. Esto último tiene efectos positivos en el deseo de compartir (Ca-
brera y Cabrera, 2005). 

La eficiencia de estos grupos será mayor si son dotados de autonomía, ya que 
esto refuerza el grado de compromiso entre ellos (Dessler, 1999), así como el 
hecho de que sean multidisciplinares (Lei y otros, 1999). Además, hay que tener en 
cuenta que cuanta más autonomía tenga el trabajador a la hora de realizar sus ta-
reas, más responsable se sentirá de sus propios resultados, con lo que buscará nue-
vas formas de realizar mejor este trabajo compartiendo sus ideas con otros (Cabrera 
y otros, 2006). En definitiva, si a los trabajadores se les permite tomar decisiones 
sobre su trabajo, se aumentará el intercambio de conocimiento entre ellos (Chen y 
Huang, 2009). 
 Todo esto nos permite plantear la primera hipótesis: 
 

 H1: El diseño de puestos basado en equipos afecta positivamente a la transferen-
cia de conocimiento. 

 

 Por lo que respecta a la contratación, cuando a la organización se le presenta 
una vacante, puede acudir para cubrirla tanto al mercado interno como al externo. 
Si se acude a la segunda opción, para garantizar que el nuevo personal esté dis-
puesto a compartir el conocimiento es necesario hacer de forma rigurosa el proceso 
de selección, ya que las características de los nuevos trabajadores pueden influir en 
el proceso de transferencia de conocimiento (Dessler, 1999; Gardiner y otros, 
2001). Por ello se deben identificar en la selección aquellos trabajadores que com-
parten los mismos valores que ya existen en la organización, porque de esta forma 
se pueden mantener altos niveles de capital social relacional entre los individuos 
(Scarbrough y Carter, 2000; Cabrera y Cabrera, 2005; Edvardsson, 2008), lo que 
acabará fomentando la transferencia de conocimiento (Cabrera y otros, 2006). 
 Asimismo, cuando se realice el proceso de selección de los trabajadores se de-
ben buscar comportamientos y actitudes orientados a la asunción de riesgos, al tra-
bajo en equipo y a la experimentación, criterios que son asiduamente mencionados 
en la literatura de gestión del conocimiento (Chen y Huang, 2009). En el caso de 
que se desee fomentar la transferencia de conocimiento, hay que tener en cuenta la 
capacidad que tienen los nuevos trabajadores de comunicar sus ideas y de trabajar 
en equipo, así como su voluntariedad para compartir y transferir su conocimiento 
(Youndt y otros, 1996; Swart y Kinnie, 2003). Con ello se conseguirá, por un lado, 
reforzar la idea de empresa como sistema formado por distintos elementos interco-
nectados y coordinados entre sí y, por otro, mejorar la capacidad de la empresa pa-
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ra transferir sus conocimientos al insistir en la necesidad de que los trabajadores 
cooperen entre sí (Ulrich y otros, 1993). 
 Con ello podemos formular la siguiente hipótesis: 
 

 H2: La selección de personal basada en comportamientos acordes a la transfe-
rencia de conocimiento y que presenten ajuste a la cultura de la empresa afecta 
positivamente a la transferencia de conocimiento. 

 

La tercera de las políticas de recursos humanos en ser analizada es la evaluación 
del desempeño, cuyo objetivo es retener y recompensar a los trabajadores que tie-
nen altos rendimientos, así como guiar y mejorar a los que los tienen bajos. Si se 
desea fomentar que los trabajadores compartan su conocimiento, se debería evaluar 
si los trabajadores han tenido este tipo de comportamientos (trabajo en equipo, 
transferencia de conocimiento) y no sólo si han mejorado su productividad o los re-
sultados de su trabajo (Lei y otros, 1999; Bartol y Srivastava, 2002). Centrarse en 
esto último podría fomentar la competencia entre los individuos y/o los grupos, y 
con ello no compartirían su conocimiento. Además, evaluar el rendimiento de los 
trabajadores en función de sus resultados puede fomentar que los trabajadores se 
centren en resultados a corto plazo (es lo que se evalúa), frente a otros objetivos 
más a largo plazo. Esto fue detectado en el estudio de caso realizado por Currie y 
Kerrin (2003, p. 1041), donde descubrieron que la práctica de recursos humanos 
que más desincentivaba la transferencia de conocimiento era la evaluación del des-
empeño, ya que se centraba más en el corto plazo que en el largo, el cual es necesa-
rio para la transferencia de conocimiento. 

Por eso en el sistema de evaluación del rendimiento se debe tener en cuenta si 
los trabajadores tienen o no comportamientos adecuados para la transferencia de 
conocimiento, ya que con ello se asegura que los esfuerzos de los empleados por 
colaborar y aportar conocimiento serán recompensados a través de la retribución y 
del sistema de desarrollo de carreras (O’Dell y Grayson, 1998). Ahora bien, cuando 
se utiliza la transferencia de conocimiento como elemento de evaluación, debe 
acompañarse  de  medidas  de  eficacia,  esto  es,  hasta  qué  punto  la  transmisión 
de conocimiento consiste en la transferencia de verdadero conocimiento y si este 
proceso ha resultado útil para otras personas dentro de la organización, es decir, si 
con ello ha  mejorado  la  forma  de  realizar  sus  actividades (Gloet  y  Terziovski,  
2004). 

Además, la evaluación debe ser utilizada con fines de desarrollo más que admi-
nistrativos, ya que en aquellas organizaciones en las que es necesario un trabajo en 
equipo (Youndt y otros, 1995), la gestión del desempeño de los trabajadores debe 
estar basada en la noción de la gestión por acuerdo más que por control y dirección 
(Gardiner y otros, 2001). 
 Esto nos permite formular la siguiente hipótesis: 
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 H3: La evaluación del desempeño basada más en actitudes y comportamientos 
que en resultados y realizada con fines de desarrollo afecta positivamente a la 
transferencia de conocimiento. 

 
Una cuarta herramienta para lograr la confluencia entre los objetivos de la em-

presa y su plantilla es el desarrollo de carreras profesionales, ya que, como señala 
Dessler (1999), puede llegar a motivar más a los trabajadores que las recompensas 
económicas. Además, dado que las políticas de recursos humanos han de estar in-
tegradas entre sí, si la empresa utiliza criterios de actitud y de comportamiento a la 
hora de seleccionar al personal, en las evaluaciones del desempeño y a la hora de 
determinar las recompensas, debería seguir la misma orientación para determinar el 
personal que va a ser ascendido. Por ello en las empresas en las que se desea fo-
mentar la transferencia se deberían utilizar criterios de promoción basados en las 
realización de estas actividades (McDermott y O’Dell, 2001; Bartol y Srivastava, 
2002). Con esto las oportunidades de carrera estarán al alcance de aquellos trabaja-
dores que demuestren los comportamientos y actitudes que se buscan, y cuanta ma-
yor sea la vinculación entre este tipo de comportamientos y el desarrollo de carre-
ras profesionales, mayor inclinación presentarán los trabajadores a realizar transfe-
rencia de conocimiento (Cabrera y otros, 2006). Además, esto favorecerá la reten-
ción del personal clave para la organización (Lepak y Snell, 1999) y permitirá lle-
gar a puestos de influencia a individuos que estén dispuestos a fomentar la transfe-
rencia de conocimiento. Con ello se logrará que la organización siga comprometida 
con estos valores y, en consecuencia, que la cultura los siga fomentando. 
 Esto nos lleva a formular la siguiente hipótesis: 
 

 H4: El uso de criterios cualitativos más que cuantitativos en los planes de carre-
ras afecta positivamente a la transferencia de conocimiento. 

 

Por último, en las organizaciones en las que se desea fomentar la transferencia 
de conocimiento una de las grandes barreras para el proceso está en las personas 
(Husted y Michailova, 2002), por lo que se puede utilizar una política retributiva 
que premie las actitudes favorables a ese proceso. Además, recompensar el inter-
cambio de conocimientos por parte de los trabajadores puede ayudar a reducir el 
coste que perciben estos por tener este tipo de comportamientos (McDermott y 
O’Dell, 2001; Lee y Ahn, 2007), ya que una de las razones que aducen para no 
compartir es que supone una pérdida de tiempo para ellos, tiempo que podrían de-
dicar a actividades más productivas. Sin embargo, si este tipo de comportamientos 
son evaluados y recompensados, los empleados lo verán como una responsabilidad 
más de su trabajo (Cabrera y Cabrera, 2005). 

Pero, dado que existe una gran variedad de rasgos y preferencias por parte de 
los individuos, los gestores de recursos humanos deben tener en cuenta que habrá 
profesionales que prefieran recompensas monetarias, mientras que otras comparti-
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rán su conocimiento si reciben reconocimiento o si posibilidad de promoción (Hus-
ted y Michailova, 2002; Edvardsson, 2008). Así, y tal y como señalan Cabrera y 
Cabrera (2005) y Gammelgard (2007), pueden ser también o incluso más efecti-
vas las recompensas no monetarias, tales como el reconocimiento, la reputación o 
el estatus, que las monetarias6. 

Otro concepto importante en la política de retribución variable es el criterio em-
pleado a la hora de repartir los incentivos. Dado que el diseño de puestos más ade-
cuado para la transferencia es en equipos, el reparto de incentivos debería estar ba-
sado en los resultados de estos (Youndt y otros, 1996). Además, las personas tien-
den a comportarse dependiendo de la forma en que son medidos y pagados, y si son 
remunerados como equipo es más probable que trabajen conjuntamente (Lei y 
otros, 1999; Jerez y otros, 2005). El uso de incentivos de grupo fomentará la pre-
disposición a trabajar en equipo y a compartir entre ellos conocimiento y habilida-
des (Youndt y otros, 1996; Cabrera y Cabrera, 2005), lo que influirá de forma posi-
tiva en la capacidad de transferencia e integración de conocimiento. Cuando se re-
compensa a los trabajadores a nivel de grupo los individuos que comparten el co-
nocimiento pueden pensar que ese conocimiento que transmiten mejora los resulta-
dos de los demás, con lo que mejora el desempeño del grupo, lo cual acabará reper-
cutiéndoles positivamente (Bartol y Srivastava, 2002; Lee y Ahn, 2007). Además, 
los sistemas de recompensa e incentivos a nivel de grupo o de organizacional refor-
zarán las metas colectivas y la cooperación mutua, lo que llevará a mayores niveles 
de confianza, algo necesario para el intercambio de conocimiento (Cabrera y Ca-
brera, 2005). 

Con todo esto podemos formular la siguiente hipótesis: 
 

 H5: La retribución variable con incentivos no sólo monetarios y basada en equi-
pos afecta positivamente a la transferencia de conocimiento. 

3. METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN 

3.1. PARTICIPANTES 

La recopilación de la información precisa se ha efectuado mediante una encues-
ta enviada a través del correo electrónico a empresas de 25 o más trabajadores, es-
tablecidas en territorio español y pertenecientes a sectores clasificados como de alta 

                                                           
6
 A pesar de que la mayor parte de la literatura sobre gestión del conocimiento considera que el uso de recom-

pensas monetarias influye positivamente en la transferencia de conocimiento, existen trabajos como el de Bock y 
otros (2005) y el de Harder (2008) que demuestran que cuanto más se utilizan las recompensas monetarias menor 
transferencia de conocimiento se realiza; pero también existen trabajos, como el de Lin (2007), donde se demuestra 
que no existe tal efecto. 
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tecnología por la OCDE, el EUROSTAT y el INE (CNAE: 244, 30, 32, 33 y 35.3). 
Se contaba con un censo de 417 empresas (SABI-2007). 

El cuestionario de esta investigación se remitió al director de recursos humanos, 
ya que se considera que este es el miembro de la organización que tiene una per-
cepción más precisa acerca de los elementos centrales de este estudio. Concluido el 
período destinado a la realización del trabajo de campo (entre los meses de julio y 
noviembre del año 2007), se reunieron 242 cuestionarios debidamente cumplimen-
tados, lo que supone un error muestral de un 4,07% para un nivel de confianza de 
un 95%. 

En la tabla 1 se realiza una comparación entre la muestra y la población en rela-
ción con la distribución de las empresas por códigos CNAE y por número de em-
pleados. Para cada una las características no se encuentran diferencias estadística-
mente significativas entre la muestra y la población empleando el Chi Square 
Goodness of Fit Test. Por lo tanto, se puede concluir que la muestra es representa-
tiva de la población analizada. 
 

Tabla 1.- Distribución por códigos CNAE y número de empleados en la muestra y en la 
población 

MUESTRA POBLACIÓN 
CARACTERÍSTICA 

Número % Número % 
χ2 

24.4: Industria farmacéutica 115 47,5 147 35,3 
30: Maquinaria de oficina y material informático        22 9,1 23 5,5 
32.1: Componentes electrónicos        64 26,4 67 16,1 
32-32.1: Aparatos de radio, TV y comunicaciones        18 7,4 44 10,6 
33: Instrumentos médicos, de precisión, óptica y  
relojería 

       16 6,6 99 23,7 

35.3: Construcción aeronáutica y espacial          7 3,0 37 8,8 

Códigos 
CNAE 

TOTAL 242 100,0 417 100,0 

NS 

25<NE≤50 102 42,1 159 38,1 
50<NE≤100        48 19,8 99 23,7 
100<NE≤200        40 16,5 64 15,4 
200<NE≤500        31 12,8 69 16,5 
NE>500        21 8,8 26 6,3 

Número de 
empleados 

TOTAL 242 100,0 417 100,0 

NS 

NE=Número de empleados; NS=No significativo. 

3.2. INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN 

Para la medición de las variables que se han utilizado en la encuesta se procedió 
al análisis de las escalas de medida propuestas en la literatura. De esta forma, en el 
caso de los indicadores para la medición de las estrategias de recursos humanos, 
encontramos que existen múltiples estudios que proponen ítems para la medición 
de las distintas estrategias de recursos, pero no existe consenso entre ellos. Así, se 
pueden encontrar trabajos como los de Delaney y Huselid (1996) o el de Delery y 
Doty (1996) que utilizan escalas multiítems, o trabajos como el de Arthur (1994) o 
el de Huselid (1995) que utilizan escalas unidimensionales. En esta investigación 
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se ha optado por la primera opción, diferenciando los siguientes grupos de políticas 
de recursos humanos: diseño de puestos (3 ítems), contratación (2 ítems), evalua-
ción del desempeño (2 ítems), planes de carreras (1 ítem) y retribución (3 ítems). 
Los distintos indicadores generados para medir cada una de las estrategias de re-
cursos humanos se han obtenido a partir de los trabajos de Delaney y Huselid 
(1996), Delery y Doty (1996), Youndt y otros (1996), Yahya y otros (2001) y Cés-
pedes y otros (2005), realizando las adaptaciones necesarias según el ámbito de es-
tudio de esta investigación. En el caso de la transferencia de conocimiento también 
se acudió a la revisión de la literatura y se observó, en este caso, que en general los 
autores utilizan las escalas multiítems para representarla, por lo que en esta investi-
gación también se utilizarán. Para ello, los ítems generados (5) están basados en los 
trabajados de Filius y otros (2000), Gold y otros (2001), CEN (2004), Alegre y La-
piedra (2005), Darroch (2005) y Ju y otros (2006), realizando las adaptaciones 
oportunas. 

En todos los casos los ítems integrantes de las distintas escalas fueron analiza-
dos a partir de los procedimientos recomendados en la metodología de diseño de 
escalas para evaluar constructos (Churchill, 1979; Sarabia, 1999). En ambos casos 
se utilizaron escalas Likert de 7 puntos. Las escalas de medida utilizadas pueden 
verse en la tabla 2. 
 

Tabla 2.- Ítems de la escala de medida 
ESCALA ÍTEM DESCRIPCIÓN 

DP1 Orientación del trabajo: individual o en equipo 
DP2 Grado de autonomía de los equipos: alto o bajo Diseño de puestos 
DP3 Grado en que los equipos son multidisciplinares: alto o bajo 
CO1 Criterios de selección basada en comportamientos 

Contratación 
CO2 Criterio de selección basada en el ajuste a la cultura de la empresa 
ER1 Criterios de evaluación del rendimiento: cuantitativos o cualitativos 

Evaluación del desempeño 
ER2 Objetivo de la evaluación: control o desarrollo 
RE1 Uso de incentivos salariales 
RE2 Uso de recompensas no monetarias  Retribución 
RE3 Base de reparto de incentivos: individuo o equipo 

Desarrollo de carreras CA1 Criterio para el desarrollo de carreras: cuantitativos o cualitativos 
TR1 Importancia para los trabajadores de compartir el conocimiento 
TR2 Disponibilidad de tiempo y recursos para la transferencia 
TR3 Dedicación de tiempo de trabajo a compartir conocimiento 
TR4 Habilidades de los trabajadores para compartir conocimiento 

Transferencia 

TR5 Inexistencia de barreras que impidan la transferencia 

3.3. PROCEDIMIENTO 

 Con el fin de depurar las escalas y de comprobar su fiabilidad y validez se llevó 
a cabo, en primer lugar, un análisis factorial exploratorio por componentes princi-
pales, utilizando el programa SPSS en su versión 15.0. Los resultados de este análi-
sis para el caso de las políticas de recursos humanos se pueden ver en la tabla 3, 
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después de aplicar el método de rotación ortogonal Varimax. Se obtuvieron tres 
factores que explican el 69,327% de la varianza común y con una comunalidad por 
encima de 0,5. El primer componente, que hemos denominado “competencias”, re-
coge todas aquellas políticas de recursos humanos en las que se tienen en cuenta las 
competencias y habilidades de los trabajadores. Así, se incluyen la forma en que se 
realiza la selección del personal, la evaluación del rendimiento y los criterios que 
se utilizan para determinar las promociones. El segundo componente extraído, que 
hemos denominado “diseño de puestos”, está formado por los ítems que hacen refe-
rencia a cómo se realiza el trabajo: en equipos dotados de autonomía y multidisci-
plinares. El último componente, denominado “retribución”, recoge las políticas que 
diseña la empresa para determinar el salario de los trabajadores: retribución varia-
ble, recompensas no monetarias y basada en equipos. 
 

Tabla 3.- Análisis factorial exploratorio de las políticas de recursos humanos 

FACTOR 
IDENTIFICADO 

VARIABLES 
QUE RECOGE  
EL FACTOR 

COMUNALIDADES COMPONENTE 1 COMPONENTE 2 COMPONENTE 3 

CO1 0,676 0,799 0,182 0,069 
CO2 0,566 0,748 0,060 0,057 
ER1 0,627 0,753 0,090 0,229 
ER2 0,655 0,728 0,158 0,316 

Competencias 

CA1 0,619 0,739 0,147 0,227 
DP1 0,835 0,227 0,873 0,148 
DP2 0,862 0,090 0,898 0,219 Diseño de puestos 
DP3 0,907 0,156 0,929 0,137 
RE1 0,648 0,193 0,125 0,771 
RE2 0,502 0,194 0,159 0,663 Retribución 
RE3 0,728 0,151 0,158 0,825 

KMO = 0,836; Varianza común extraida = 69,327%. 

 
 El mismo proceso se llevó a cabo con las variables de “transferencia” de cono-
cimiento. Los resultados se pueden ver en la tabla 4. En este caso sólo se obtuvo un 
componente en el que todos los ítems cumplen los requisitos de comunalidades por 
encima de 0,5 y la varianza extraída es superior al 50%. 
 

Tabla 4.- Análisis factorial exploratorio de las escalas de transferencia 

FACTOR 
IDENTIFICADO 

VARIABLES  
QUE RECOGE EL FACTOR 

COMUNALIDADES CARGA FACTORIAL 

TR1 0,574 0,758 
TR2 0,686 0,828 
TR3 0,700 0,836 
TR4 0,767 0,876 

Transferencia 

TR5 0,669 0,818 
KMO = 0,838; Varianza extraida = 67,893%. 
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Una vez realizado el análisis factorial exploratorio, se efectuó un análisis facto-
rial confirmatorio utilizando para ello el programa estadístico AMOS 7.0. Como 
método de estimación se utilizó la técnica de máxima verosimilitud con la aplica-
ción del método de remuestreo de “bootstrapping” con una extracción de 200 
muestras, ya que los datos no seguían una distribución normal multivariante (curto-
sis multivariante=50,293; c.r.=16,299). Los resultados de este análisis confirmaron 
la composición de las escalas que fueron identificadas en el análisis factorial pre-
vio. 

A partir del modelo de medida estimado se analizó la fiabilidad y validez de las 
escalas. Para estudiar la fiabilidad se calculó el coeficiente Alpha de Cronbach y el 
índice de fiabilidad compuesta, cuyo valor mínimo para asegurar que existe fiabili-
dad es 0,7 en ambos casos (Nunnally, 1987; Hair y otros, 1999). La tabla 5 muestra 
los valores de los índices de evaluación de fiabilidad de las escalas, así como los 
parámetros lambda estandarizados a partir de los cuales se han estimado los índi-
ces, y se observó que las escalas superan en todos los casos el valor de 0,7. 
 

Tabla 5.- Análisis de la fiabilidad y de la validez de las escalas 

FACTOR ÍTEMS 
PARÁMETROS 

LAMBDA 
ESTANDARIZADOS 

VALORES t
7

 
ALPHA DE 

CRONBACH 

ÍNDICE DE 
FIABILIDAD 
COMPUESTA 

CO1 0,658 - 
CO2 0,551 9,225 
ER1 0,769 9,924 
ER2 0,834 10,476 

Competencias 

CA1 0,709 9,317 

0,845 0,829 

DP1 0,851 - 
DP2 0,884 18,108 Diseño de puestos 
DP3 0,947 19,669 

0,907 0,923 

RE1 0,690 - 
RE2 0,554 7,099 Retribución 
RE3 0,785 8,636 

0,708            0,72 

TR1 0,699 - 
TR2 0,836 11,606 
TR3 0,794 11,120 
TR4 0,777 10,901 

Transferencia 

TR5 0,684 9,647 

0,881 0,872 

VALIDEZ DISCRIMINANTE 
Relaciones entre factores Intervalo de confianza 
Competencias-diseño de puestos (0,196-0,6) 
Competencias-retribución (0,299-0,867) 
Competencias-transferencia (0,503-0,923) 
Diseño de puestos-retribución (0,109-0,769) 
Diseño de puestos-transferencia (0,196-0,62) 
Retribución-transferencia (0,288-0,884) 

MEDIDAS DE BONDAD DEL AJUSTE 

χ2( 96) =150,068; χ2 normada = 1,563; CFI = 0,974; GFI = 0,929; AGFI = 0,900; RMSEA = 0,048. 

                                                           
7
 O programa estatístico non proporciona os valores t destes parámetros, xa que para o seu cálculo é necesario 

impoñer restricións, onde unha das cargas factoriais en cada construto é igual a 1. 
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Una vez estudiada la dimensionalidad y contrastada la fiabilidad, se ha analiza-
do la validez de contenido convergente y discriminante de las escalas de medida. 
La validez de contenido determina si los ítems que contiene esa escala son adecua-
dos para el concepto que se quiere medir. En este caso las escalas se construyeron 
tomando como referencia la literatura previa, y se realizó un pretest con expertos 
en el tema y con dos empresas de la muestra (que permitió garantizar que las pre-
guntas estaban bien formuladas y que eran comprendidas por las empresas de la 
muestra), considerándose que cada dimensión posee, efectivamente, validez de 
contenido. 

Por lo que respecta a la validez convergente, se pretende que todos los ítems in-
cluidos en una escala carguen de manera importante sobre esa variable latente. Para 
verificarlo se deben cumplir los criterios de convergencia débil8 y convergencia 
fuerte9 de los indicadores en su relación. Las cargas estandarizadas resultaron en su 
totalidad superiores a 0,5 y significativas al nivel de 5%, según el estadístico t-
Student asociado. Con esto se puede corroborar con los datos que aparecen en la 
tabla 5 que los constructos presentan validez convergente. 

Por su parte, la validez discriminante evalúa que el grado en una medida no se 
correlaciona con las medidas con las que se supone que tiene que diferir (Churchill, 
1979; Sánchez y Sarabia, 1999). Para garantizarla se han calculado todas las corre-
laciones posibles entre los factores, lo que ha permitido construir el intervalo de 
confianza de las correlaciones entre todas las dimensiones. Como se muestra en la 
tabla 5, se puede confirmar la validez discriminante de las escalas, ya que ninguno 
de los intervalos de confianza de esas correlaciones contiene el valor 1 al 95% de 
confianza (Anderson y Gerbing, 1988).  

4. RESULTADOS 

Una vez validadas las escalas, se contrastaron las hipótesis formuladas a través 
de una regresión lineal múltiple, que se realizó de forma jerárquica y donde la va-
riable dependiente es la “transferencia”. En el primer modelo únicamente se inclu-
yeron las variables de control más utilizadas en la literatura sobre gestión del cono-
cimiento y dirección de recursos humanos: el tamaño, la edad y el sector de activi-
dad. Con respecto a la primera de estas variables (medida a través del logaritmo en 
base 10 del número total de trabajadores), existen trabajos que consideran que el 
tamaño de la empresa tiene un efecto positivo sobre la transferencia10 (Schulz, 
                                                           

8
 Las cargas factoriales deben ser significativas, por lo que es necesario que el estadístico t-student asociado a 

los coeficientes de regresión factorial entre los indicadores y las correspondientes variables latentes sea superior a 
1,96, con un valor p asociado de 0,05 (Anderson y Gerbing, 1988; Steenkamp y Van Tripj, 1991). 

9
 Debe existir substancialidad de las cargas factoriales (Steenkamp y Van Tripj, 1991), lo que implica que los 

coeficientes estandarizados deben alcanzar un valor superior a 0,5. 
10

 A medida que aumenta el tamaño de la empresa pueden aparecer problemas de coordinación, con lo que au-
menta la demanda de información. Esto puede estimular la transferencia de información y conocimiento entre las 
personas de la empresa (Schluz, 2001). Tsai (2002) afirma que las empresas grandes pueden disponer de más re-
cursos para desarrollar conocimiento y, por lo tanto, pueden estar más interesadas en que haya una mayor transfe-
rencia de conocimiento dentro de la empresa. 
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2001; Tsai, 2002; Dhanaraj y otros, 2004; Van Wijk y otros, 2008), mientras que 
otros consideran que no tiene efecto (Tsang, 2002) o incluso que este es negativo11 
(Connelly y Kelloway, 2003; Serenko y otros, 2007). Por lo que respecta a la anti-
güedad de la empresa (medida como la diferencia entre el año 2007 y el año de 
fundación de la empresa) tampoco parece existir consenso entre los autores con 
respecto a si el efecto es negativo12 (Van Wijk y otros, 2008) o si no existe13 (Yli-
Renko y otros, 2001). Por último, se incluyó el sector, haciéndolo operativo a tra-
vés de cinco variables dummy para evitar problemas de multicolinealidad. 
 Por lo que respecta al contraste de las hipótesis, la tabla 6 muestra los resultados 
de las dos regresiones realizadas, y se pudo observar que el segundo modelo es 
significativo, lo que pone de manifiesto que las variables independientes en conjun-
to explican variaciones en la transferencia de conocimiento. 
 Analizando los resultados de las variables de control, observamos que tanto los 
sectores como el tamaño de la empresa en ningún caso producen efecto sobre la 
transferencia de conocimiento, como ya había sido puesto de manifiesto en trabajos 
como el de Tsang (2002). Sin embargo, en el caso de la antigüedad, se observan 
variaciones negativas en la transferencia en función de los años que se lleva ejer-
ciendo la actividad. Esto puede ser debido a que a medida que pasa el tiempo, las 
empresas tienen mayores dificultades para adaptarse a los cambios. Así, tal y como 
se demuestra en el trabajo de Van Wijk y otros (2008), las empresas con más anti-
güedad presentan mayores dificultades para la transferencia de conocimiento de-
ntro de la empresa, ya que, tal y como señalan dichos autores, “las empresas más 
antiguas poseen limitada capacidad de aprendizaje y de adaptarse a las circuns-
tancias cambiantes” (p. 833). Es decir, las jóvenes tienen más ventajas a la hora de 
aprender que las antiguas, lo que provoca que estas últimas tengan mayores dificul-
tades para transferir el conocimiento dentro de la empresa. En todo caso, ambos re-
sultados son consistentes con los obtenidos por la literatura revisada. 
 Por lo que respecta al contraste de hipótesis, se confirma que se cumplen las 
cinco hipótesis formuladas relativas al efecto positivo sobre la transferencia de co-
nocimiento del diseño de puestos basado en equipos; a la selección de personal ba-
sada en comportamientos acordes con la transferencia de conocimiento y que pre-
senten ajuste a la cultura de la empresa; a la evaluación del desempeño basada más 
en actitudes y comportamientos que en resultados y realizada con fines de desarro-
llo; al uso de criterios cualitativos más que cuantitativos en los planes de carreras, y 
a la retribución variable con incentivos no sólo monetarios y basada en equipos. 

                                                           
11

 Los trabajadores de las empresas pequeñas son más propensos a confiar los unos en los otros, con lo que será 
más fácil la transferencia de conocimiento (Connelly y Kelloway, 2003). En las empresas grandes, las estructuras 
suelen ser burocráticas, y en ellas los trabajadores tienen una relación menos familiar los unos con los otros, existe 
menos confianza mutua, por lo que existe menos comunicación entre ellos (Serenko y otros, 2007). 

12
 Cuanta más edad tenga la empresa, éeta se vuelve más inerte y tendrá mayores dificultades para adaptarse a 

los cambios y para aprender (Cyert y March, 1963). 
13

 Las empresas más antiguas pueden tener la ventaja de la experiencia a la hora del aprendizaje, mientras que 
las más jóvenes tienen una mayor capacidad de adaptación y, por ello, ambos efectos se pueden anular (Yli-Renko 
y otros, 2001). 
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 A la vista de los resultados se puede sostener que ni el sector ni el tamaño de la 
empresa explican la transferencia de conocimiento. Asimismo, se confirma, de 
acuerdo con la literatura revisada, que las políticas de diseño de puestos, contrata-
ción, evaluación del desempeño, planificación de carreras y retribución afectan a la 
transferencia de conocimiento, así como la antigüedad de la empresa, lo que con-
firma las hipótesis formuladas en este trabajo. 
 

Tabla 6.- Regresión lineal múltiple 
TRANSFERENCIA 

Modelo 1 Modelo 2 
 

Beta estandarizado t Beta estandarizado t 
Constante -0,355 -0,989           0,227   0,783 
Sector 1 0,006 0,052          -0,034  -0,359 
Sector 2 0,078 0,885           0,004   0,054 
Sector 3 -0,067 -0,627           0,022   0,254 
Sector 4 0,025 0,273          -0,005  -0,064 
Sector 5 -0,113 -0,977          -0,039  -0,423 
Antigüedad 0,012 0,175          -0,108*   0,060* 
Tamaño 0,110 1,480          -0,154   0,878 
Competencias           0,475***   7,776*** 
Diseño de puestos           0,137**   2,403** 
Retribución           0,202***   3,62*** 
R2 0,049                      0,411 
R2 ajustada 0,021                      0,386 
F 1,733 16,144*** 
***p<0,01; **p<0,05; *p<0,1. 

5. DISCUSIÓN 

 El objetivo de este trabajo es analizar en qué medida la dirección estratégica de 
recursos humanos afecta a la transferencia de conocimiento de forma tácita. Para 
ello identificamos qué políticas de recursos humanos pueden fomentar el hecho de 
que los empleados de la organización compartan con sus compañeros lo que saben, 
centrándonos en el diseño de puestos, la selección de personal, la evaluación del 
desempeño, la planificación de carreras y la retribución. 
 Nuestros resultados demuestran que las políticas que más afectan a la transfe-
rencia de conocimiento son las relacionadas con las “competencias” de los trabaja-
dores (H2, H3, H4). Los resultados obtenidos son coherentes con los analizados en 
la literatura. Así, cuando se lleve a cabo el proceso de selección de los trabajadores, 
deberían buscarse trabajadores con las competencias necesarias para la transferen-
cia y con voluntariedad para llevarla a cabo, así como disposición a trabajar en 
equipo (Cabrera y otros, 2006; Chen y Huang, 2009). De esta forma, ya desde el 
proceso de selección se insiste en la necesidad de cooperar entre los trabajadores y 
de comunicar sus ideas.  

Pero, para reforzar este proceso, las empresas deben evaluar el desempeño de 
sus trabajadores basándose no sólo en resultados, sino también en si han tenido 
comportamientos adecuados para la transferencia de conocimiento (Bartol y Srivas-
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tava, 2002; Currie y Kerrin, 2003). De esta manera se asegura que los esfuerzos de 
los empleados por colaborar y compartir sus conocimientos serán recompensados a 
través de la promoción (H4) y de la retribución (H5). Con respecto a esta última 
hipótesis, aunque no existe consenso absoluto en la literatura sobre el efecto que 
tienen las recompensas en la transferencia de conocimiento (Bock y otros, 2005; 
Lin, 2007; Harder, 2008), la mayor parte de los trabajos analizados señalan que el 
uso de recompensas monetarias y no monetarias favorece la transferencia de cono-
cimiento, ya que implica recompensar a los trabajadores por la pérdida del valor 
que supone para ellos compartir lo que saben (McDermott y O’Dell, 2001; Lee y 
Ahn, 2007). Si, además, la retribución está basada en los resultados que obtiene el 
equipo en que trabajan, se aumentan la coordinación y la comunicación entre ellos, 
ya que la obtención de recompensas se basa en lo que todos ellos han logrado como 
grupo (Youndt y otros, 1996; Cabrera y Cabrera, 2005).  

Con esto se pone de manifiesto que para lograr la diseminación del conocimien-
to de forma tácita los trabajadores deberían trabajar en equipo (H1) y que las re-
compensas que se les ofrezcan deberían estar basadas en los resultados del trabajo 
de este equipo (Cabrera y Cabrera, 2005; Chen y Huang, 2009). Con ello se au-
menta la colaboración entre personas, sobre todo cuando estos equipos son autó-
nomos (Cabrera  y otros, 2006).  

Como recomendaciones para la práctica, con el objetivo de mejorar la competi-
tividad de las empresas a través de la transferencia de conocimiento entre sus traba-
jadores, proponemos que éstas fomenten el trabajo en equipo y que basen las re-
compensas en los resultados de ese trabajo. Asimismo, deben buscar en sus proce-
sos de selección aquellos trabajadores que estén dispuestos a compartir sus ideas y 
que sepan cómo hacerlo. Esto se verá reforzado con la política de evaluación del 
rendimiento, donde se analizará si los trabajadores realizan o no dichas actividades, 
de tal forma que aquellos trabajadores que las realicen serán recompensados por la 
vía de la promoción o con recompensas monetarias y no monetarias. 

Para no faltar al rigor que exige todo trabajo de investigación, es preciso hacer 
mención de aquellas limitaciones que han sido identificadas. En primer lugar, aun-
que estudiar empresas con características similares permite un examen más rico del 
contexto, puede limitar la generalización a otros sectores no tan intensivos en co-
nocimiento. Trabajos como los de Hansen y otros (1999) y Haesli y Boxall (2005) 
han puesto de manifiesto que existen distintas estrategias a la hora de gestionar el 
conocimiento (ellos las denominan “codificación” y “personalización”), que re-
quieren diseños diferentes de políticas de recursos humanos. La elección del tipo 
de estrategia de gestión del conocimiento vendrá determinada en gran medida por 
la estrategia general que desee seguir la empresa (eficiencia o innovación). Por ello 
sería interesante que en futuras investigaciones se realizase una comparación de la 
transferencia de conocimiento en sectores con características distintas que no sean 
tan innovadores, para ver si se encuentran diferencias en las políticas de recursos 
humanos y en sus resultados. 
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 En segundo lugar, los cuestionarios recibidos han sido cumplimentados por una 
sola persona el director de recursos humanos, lo que puede implicar subjetividad 
en las respuestas (sobre todo en las relacionadas con la dirección de recursos 
humanos). 
 Como última limitación hay que señalar que el carácter transversal de este estu-
dio puede limitar los resultados y las conclusiones. No se puede olvidar que la ges-
tión del conocimiento y su transferencia es un proceso acumulativo, y que para po-
der ver resultados se requiere tiempo, sobre todo cuando se analiza la influencia de 
las políticas de recursos humanos. Esto implicaría un horizonte temporal más largo 
para poder contemplar los efectos y las implicaciones de forma más precisa. Por 
ello sería interesante realizar un estudio longitudinal para ver la evolución de las 
empresas. 

ANEXO: CUESTIONARIO 

Por favor, señale el grado de acuerdo/desacuerdo con las siguientes afirmaciones, siendo 
(1) Totalmente en desacuerdo – (7) Totalmente de acuerdo: 
DISEÑO DE PUESTOS        
1. La organización de de puestos de trabajo se basa en equipos de trabajo 1 2 3 4 5 6 7 
2. Los equipos de trabajo tienen autonomía para tomar decisiones sobre como  
    organizar el trabajo 

1 2 3 4 5 6 7 

3. Los equipos están compuestos por individuos con distintos conocimientos y  
     habilidades 

1 2 3 4 5 6 7 

CONTRATACIÓN        
4. La selección de nuevos empleados se basa en la capacidad de aprendizaje, en la  
    habilidad para comunicarse, así como en la capacidad para trabajar con otros 

1 2 3 4 5 6 7 

5. La selección de nuevos empleados se basa en el ajuste del candidato a los valores 
    y a la cultura de la empresa 

1 2 3 4 5 6 7 

EVALUACIÓN DEL RENDIMIENTO        
6. Para la evaluación del rendimiento se utilizan criterios centrados en  
    comportamientos y actitudes (creatividad, habilidad para cooperar) y no sólo en 
    los resultados 

1 2 3 4 5 6 7 

7. La evaluación se utiliza como mecanismo para ayudar a los trabajadores a  
     mejorar su rendimiento y desarrollo profesional y no sólo como mecanismo de  
     control 

1 2 3 4 5 6 7 

RETRIBUCIÓN        
8. En su empresa se utilizan los incentivos salariales (comisiones, primas,  
    beneficios, etc.) 

1 2 3 4 5 6 7 

9. Utilizan otro tipo de recompensas no monetarias (reconocimiento, tiempo libre,  
    etc.) 

1 2 3 4 5 6 7 

10. La empresa otorga incentivos basados en la productividad colectiva (del equipo 
     de trabajo, de la fábrica, de la empresa) 

1 2 3 4 5 6 7 

PLANIFICACIÓN DE CARRERAS        
11. La promoción o el ascenso de los empleados se basa no sólo en criterios de  
      antigüedad o de cumplimiento de objetivos, sino también en criterios  
      cualitativos como la capacidad de adaptación, la innovación, etc. 

1 2 3 4 5 6 7 
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TRANSFERENCIA        
12. Los trabajadores saben que cuando comparten su conocimiento están haciendo 
      una aportación significativa a la organización 

1 2 3 4 5 6 7 

13. Los gestores motivan a los trabajadores a compartir el conocimiento, dando  
      incentivos, permitiéndoles disponer de tiempo y de recursos 

1 2 3 4 5 6 7 

14. Los trabajadores dedican tiempo a compartir ideas y experiencias con otros,  
      aunque no esté directamente relacionado con su trabajo 

1 2 3 4 5 6 7 

15. Los empleados saben como compartir de manera óptima su conocimiento con  
      los otros 

1 2 3 4 5 6 7 

16. La forma en la que están organizados los trabajadores no introduce barreras para 
      compartir el conocimiento 

1 2 3 4 5 6 7 
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