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Prélogo institucional

ZUBIAK, Estrategia para el Pacto entre Generaciones
CRECER EN BIENESTAR

«Las personas en el centro. Nuestra apuesta es una nueva agenda del bienestar que, po-
niendo a las personas en el centro de las politicas publicas, permita sequir mejorando dm-
bitos como la salud, educacioén, empleo, vivienda, seguridad y servicios sociales. Todo ello
aplicando la solidaridad intergeneracional y garantizando la sostenibilidad econémica
del modelo de bienestars.

De esta manera comienza el Programa de Gobierno 2024-2028 de la Xlll Legislatura, que
bien pudiéramos sintetizar en el compromiso firme por Crecer en Bienestar desde el rigor,
la integralidad y garantizando la sostenibilidad del sistema.

Hay un concepto en este compromiso, la Solidaridad Intergeneracional, que esta directa-
mente ligado con nuestra apuesta y vocacion por Europa. La Solidaridad Intergeneracional
es un valor transversal directamente vinculado al Articulo 3 del Tratado de la Unién Europea
que promueve el desarrollo sostenible, la cohesion social y la solidaridad entre generaciones.

Desde el inicio de la legislatura hemos trabajado en el desarrollo de una estrategia global en
esta materia definiendo para ello este concepto y su alcance. Ast:

La Solidaridad Intergeneracional se presenta como un pilar fundamental para garantizar
la cohesidn social y construir una Euskadi mds justa y equitativa, donde el bienestar pre-
sente no comprometa el futuro y donde cada persona independientemente de su edad u
origen, tenga la oportunidad de desarrollar su proyecto de vida.
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Hacer este propdsito realidad, crecer en bienestar garantizando el presente y el futuro, re-
quiere de estrategia, de actuaciones en el corto, medioy largo plazo, de enfoque sistémicoy
de un Pacto entre Generaciones con el concurso de los agentes publicos, privados, sociales
y comunitarios y de la sociedad vasca que lo sostenga.

El tejido productivo, las pymes, el Tercer Sector y los entornos comunitarios tienen en este
marco un papel de alta relevancia y a su vez enfrentan retos como la transferencia del co-
nocimiento, el liderazgo, el relevo y mejora continua entre otros, pero también su funciona-
miento como sistema de manera coordinada con el resto de agentes, aspecto este al que
tenemos que prestar especial atencion.

Sin duda, una de las claves estéd en la Transferencia de Conocimiento Organizacional, titulo
de este manual desarrollado por Elene Igoa Iraola y Fernando Diez Ruiz que junto al De-
partamento de Bienestar, Juventud y Reto Demogréfico de Gobierno Vasco ha trabajado
en incorporar la perspectiva de la Solidaridad Intergeneracional y del conjunto de las or-
ganizaciones que desde diferentes perspectivas, fines y claves conforman nuestro tejido
productivo y sociocomunitario.

Y es que, al igual que en el resto de los componentes, entendidos como personas destina-
tarias clave, ambitos, politicas y programas afectados por la Solidaridad Intergeneracional,
en nuestras organizaciones necesitamos de un ecosistema estructurado que haga de esta
perspectiva una ventaja estratégica que aporte y sostenga el bienestar presente y futuro.

Este manual que tienes en tus manos No es una accién puntual ni aislada, sino parte de un
despliegue de acciones estratégicas que nos van a permitir avanzar en ZUBIAK, en la Estra-
tegia para el Pacto entre Generaciones, en definitiva, en Crecer en Bienestar.

Nerea Melgosa Vega
Consejera de Bienestar, Juventud y Reto Demogréfico

Txema Ezkerra Ferndndez
Director de Diversidad, Convivencia y Solidaridad Intergeneracional



Prélogo empresarial

A lo largo de mi trayectoria profesional, he tenido la oportunidad de observar las organiza-
ciones desde perspectivas muy distintas: desde la exigencia operativa de la red comercial
en el sector financiero, pasando por la légica estructurada de los servicios centrales, hasta
la complejidad de liderar proyectos de intraemprendimiento y transformacién en entornos
nacionales e internacionales. Mas recientemente, mi experiencia en la gestion universitaria
me ha permitido entender las organizaciones desde una dimensién diferente, donde el
conocimiento no solo se aplica, sino que se genera, se cuestiona y se transmite como parte
esencial de su propdsito.

Si-hay un elemento comun en todos estos contextos, es el papel critico del conocimiento
como verdadero motor de continuidad y evolucién organizativa. Sin embargo, también he
podido constatar que, con demasiada frecuencia, este conocimiento no se gestiona de for-
ma consciente ni estratégica. Permanece fragmentado, concentrado en personas concre-
tas o ligado a contextos dificiles de replicar. Y solo cuando desaparece, cuando alguien se
marcha, cuando un equipo se reconfigura o cuando un proyecto cambia de manos, se hace
evidente su valor real.

Durante afnos, en entornos especialmente exigentes como el financiero, la prioridad ha
estado puesta en la eficiencia, los resultados y la adaptacion constante a cambios regula-
torios y de mercado. En ese contexto, el conocimiento se daba por supuesto: se asumia
que estaba ahi y que seguirfa estando. Sin embargo, la realidad ha demostrado que no
es asi. He sido testigo directo de como la salida de profesionales clave, o la falta de meca-
nismos estructurados de transferencia, generaban pérdidas silenciosas que impactaban
en la calidad de las decisiones, en la relacién con los clientes o en la ejecucion de los
procesos.
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En paralelo, la direccion de equipos y proyectos me ha ensefiado que el conocimiento
mas valioso rara vez es el que estd documentado. Es el que reside en la experiencia acu-
mulada, en el criterio desarrollado con el tiempo, en la capacidad de interpretar situacio-
nes complejas o anticipar problemas antes de que se manifiesten. Es un conocimiento
dificil de capturar, pero absolutamente imprescindible para la sostenibilidad de cualquier
organizacion.

En el dmbito universitario, esta reflexion adquiere una dimension ain mas evidente. Las ins-
tituciones educativas no solo gestionan conocimiento, sino que viven de él. Sin embargo,
también aqui existe el riesgo de que el conocimiento permanezca aislado, no se comparta
0 no se traduzca en capacidad organizativa. La transferencia de conocimiento no es Unica-
mente un proceso técnico; es, ante todo, un proceso cultural y relacional.

Este manual aborda precisamente ese reto. No se limita a describir herramientas o metodo-
logias, sino que plantea una reflexién mas profunda: cdmo convertir el conocimiento en un
activo organizativo real, como evitar su pérdida y cémo asegurar que se transmite de forma
efectiva entre personas, equipos y generaciones.

Uno de los aspectos que considero especialmente relevantes es el enfoque intergeneracio-
nal. En un contexto donde conviven distintas generaciones con experiencias, capacidades
y expectativas diferentes, la transferencia de conocimiento no puede entenderse como un
proceso unidireccional. No se trata solo de que unos ensefien y otros aprendan, sino de
generar espacios donde el conocimiento circule en ambas direcciones, enriqueciendo a la
organizacion en su conjunto.

Al mismo tiempo, nos encontramos en un momento de transformacion profunda del tra-
bajo. El auge del teletrabajo, la digitalizacion de los procesos y la irrupcion de la inteligencia
artificial estdn modificando no solo cémo trabajamos, sino también cémo se genera, se
comparte y se aplica el conocimiento. Estos cambios introducen nuevas oportunidades,
pero también nuevos riesgos. La distancia fisica reduce las interacciones informales donde
tradicionalmente se transmitfa gran parte del conocimiento técito. Y las tecnologias emer-
gentes, si bien amplian nuestras capacidades, también nos obligan a repensar el papel del
conocimiento humano en la toma de decisiones.

Por ello, gestionar el conocimiento hoy no puede limitarse a documentar procesos o
implantar herramientas tecnoldgicas. Requiere disefar organizaciones que aprendan
de forma continua, que reconozcan el valor de la experiencia y que generen las condi-
ciones necesarias para que el conocimiento fluya. Requiere liderazgo, intencién y cohe-
rencia.

Este manual constituye, en mi opinidn, una guia valiosa para avanzar en esa direccion. Su
enfoque combina rigor conceptual con aplicabilidad practica, lo que facilita su adaptacion
a distintos contextos organizativos. Pero, sobre todo, invita a las organizaciones a hacerse
las preguntas adecuadas: qué conocimiento es realmente critico, donde reside y qué estan
haciendo para preservarlo.
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Desde la experiencia acumulada en diferentes sectores, puedo afirmar que las organizacio-
nes no suelen fallar por falta de talento ni de informacién. Fallan cuando no son capaces de
convertir ese conocimiento en capacidad colectiva. Y esa capacidad no surge de manera
espontanea: se construye.

Este manual es, precisamente, una herramienta para empezar a hacerlo de forma eficiente.

Luis Ramaon Arrieta Durana
Bilbao, 6 de mayo 2026
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Contextualizacion

En los proximos afos, el volumen de personas en edad de trabajar disminuird progresiva-
mente, generando tensiones relevantes en la sostenibilidad del sistema productivoy en la
competitividad de las organizaciones. La salida progresiva, y en algunos sectores masiva,
de generaciones con alta experiencia reducira el nimero de trabajadores disponibles e
impactara directamente en el capital acumulado de conocimiento de trabajadores ex-
pertos.

La esperanza de vida en Europa se sitda en torno a los 81,5 afos. El fenédmeno no consiste
Unicamente en que vivamos mas, sino que cada vez un mayor porcentaje de la poblacion
alcanza edades avanzadas. En la Unién Europea, mas del 21% de la poblacion supera los
65 afnos vy la proporcién de mayores de 80 casi se ha duplicado en las Ultimas dos décadas.
La consecuencia es clara: la piramide poblacional europea estd descompensada. La tasa
de dependencia, relacion entre poblaciéon activa y personas mayores, aumenta de forma
sostenida. De hecho, actualmente existen aproximadamente tres personas en edad de tra-
bajar por cada persona mayor de 65 afos, y las proyecciones indican que esta proporcion
continuara deteriorandose.

Este contexto sociodemogréfico se combina, ademas, con transformaciones estructurales
del mercado laboral y del modelo productivo. Procesos como la desindustrializacion, la au-
tomatizacion, la digitalizaciéon o el crecimiento de profesiones vinculadas a la tecnologia, el
andlisis de datos y la gestion del conocimiento estan modificando qué perfiles son estraté-
gicos y qué conocimiento resulta critico para las organizaciones.

Al mismo tiempo, aumentan la movilidad laboral, la rotacién voluntaria y las dificultades
para atraer y retener talento altamente especializado. También se observan cambios en la
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relacion de las personas con el trabajo, caracterizados por una menor permanencia profe-
sional y transformaciones en el sentido de pertenencia organizativa. El resultado es un en-
torno marcado por plantillas multigeneracionales, con la convivencia simultdnea de hasta
cuatro generaciones, una mayor inestabilidad en la permanencia del talento y un riesgo
creciente de pérdida de conocimiento experto asociado tanto a jubilaciones como a salidas
voluntarias.

Un mercado laboral mas envejecido implica:

® Mayor riesgo de pérdida de conocimiento critico.

e Dificultad para sustituir perfiles altamente especializados.

e (Competencia creciente por talento joven.

® Necesidad de prolongar y redisefar trayectorias profesionales.

e Transformacion de las politicas de desarrollo, formacion y gestion del desempeno.

® Desequilibrio en los niveles de saturaciéon y carga profesional.

Si estas dindmicas no se gestionan estratégicamente, los riesgos son evidentes y se pueden
traducir en la fuga de talento critico, ruptura en los procesos de transferencia de conoci-
miento y debilitamiento progresivo de la memoria organizacional. En Ultima instancia, se
erosiona la capacidad de innovacién, adaptacion y toma de decisiones fundamentadas, asf
como la continuidad del negocio y la sostenibilidad.

Por ello, los factores demogréficos no constituyen un mero apartado contextual. Son un
elemento central en la gestién del conocimiento, en la planificacion estratégica de personas
y en la sostenibilidad organizativa.

Ahora bien, el envejecimiento poblacional no debe interpretarse exclusivamente como una
amenaza. También abre oportunidades estratégicas si se gestiona con anticipacion:

® |mpulsar modelos estructurados de mentoria intergeneracional.

® Reconocer la experiencia como activo estratégico y no como coste.

e Disefar trayectorias profesionales mas largas, flexibles y adaptativas.

® Activar la Solidaridad Intergeneracional como principio organizativo.

e (Convertir la transferencia de conocimiento en una prioridad estratégica explicita.

Diferenciarse en un entorno caracterizado por la escasez de talento, la competencia por
perfiles criticos y la creciente complejidad organizativa es esencial. Gestionar la edad ya no
es una cuestion de recursos humanos. Es una cuestion de estrategia.
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Como utilizar este manual

Este manual no estd concebido para leerse de forma estrictamente lineal. Cada organiza-
cién puede utilizarlo segun sus necesidades, su momento y su contexto. A lo largo de los
capitulos se combinan conceptos clave, reflexiones practicas y herramientas aplicables que
pueden adaptarse a realidades muy diversas.

El objetivo es acompanar a las organizaciones en la reflexion y el disefio de sus propios
procesos de transferencia de conocimiento, poniendo el foco en las personas, las relaciones
intergeneracionales y el contexto en el que se trabaja.

Transferir conocimiento es, en Ultima instancia, una forma de cuidar a las personas y de ase-
gurar la continuidad del proyecto organizativo. Este manual pretende ser una guia practica
para hacerlo de manera consciente, realista y sostenible.






Capitulo 1

;Qué es realmente el conocimiento?
Bases para entender su gestion

Cuando una organizacion pierde a una persona clave, casi nunca pierde solo «una personas.
Pierde decisiones que ya no se toman con el mismo criterio.
Pierde atajos aprendidos con arios de experiencia.
Pierde saber hacer asociado a procesos, productos o servicios.

A menudo, la pérdida no ocurre el dia de la jubilacion o de la salida voluntaria. Ocurre antes:
cuando la organizacién no ha identificado qué conocimiento es critico, quién lo posee y
cOmMo se transmite.

Micro-caso: cuando el conocimiento se jubila

En una planta industrial, una averia recurrente se resolvia siempre «mds rdpido» en el turno en
que estaba el técnico mds veterano. No estaba en ningtiin manual. Cuando se jubild, el tiempo
medio de resolucion aumenté de forma inmediata. No faltaba informacidn: faltaba criterio para
priorizar, olfato para detectar el origen del problema y prdctica para decidir sin ensayar. La orga-
nizacién descubrié tarde que lo que sostenia la continuidad no era un procedimiento, sino un
conocimiento tdcito.

Esta es la idea central del capitulo: el conocimiento organizacional no vive solo en docu-
mentos o bases de datos; vive también en las personas, en las rutinas, en los procesos com-
partidos y en las conversaciones informales donde se construye sentido y se decide «cémo
se hacen las cosas de verdad».
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El siguiente mapa visual presenta la I6gica general del capitulo y muestra como los distintos
conceptos abordados se conectan para comprender qué es realmente el conocimiento y
como puede gestionarse dentro de las organizaciones.

© 2026 Igoa-lracla & Diez. Todos los derechos reservados.

Para entender por qué la organizacion del micro-caso no perdié solo informacion, sino cri-
terio experto, conviene empezar diferenciando cuatro conceptos que suelen confundirse:
datos, informacién, conocimiento y sabidurfa.
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1.1. De los datos a la sabiduria: entender la diferencia

En gestion del conocimiento suele utilizarse una distincion clave que ayuda a entender por
qué no todo lo que almacenamos genera valor. Es la jerarquia conocida como Datos — Infor-
macion — Conocimiento — Sabiduria (DICS).

Figura 1.
Piramide DICS: transformacion de los datos en conocimiento y sabiduria

Nota. Adaptacion propia del modelo DIKW (Data-Information-Knowledge-Wisdom), que representa la evolu-
cion desde los datos brutos hasta la sabiduria aplicada para la toma de decisiones estratégicas. La figura muestra
coémo los datos adquieren significado mediante su procesamiento e interpretacién, convirtiéndose progresiva-
mente en informacion, conocimiento y, finalmente, sabiduria organizacional.

© 2026 Igoa-lracla & Diez. Todos los derechos reservados.

1. Dato: el punto de partida

Un dato es un hecho aislado. Por si mismo, no explica nada. No tiene contexto y
no orienta la accion.

Ejemplo: Un numero, una fecha, una cifra de ventas, un indicador de rotacion.

Las organizaciones estan llenas de datos. Pero los datos, por si solos, no mejoran
el desempeno.



22

Transferencia de conocimiento organizacional

2.

Informacién: cuando los datos adquieren significado

La informacion surge cuando organizamos los datos y les damos contexto. Res-
ponde a preguntas concretas: jqué ha pasado?, jcudndo?, jcuanto?, ;jdénde?

Ejemplo: Ya no hablamos solo de «12%». Hablamos de «12% de rotacion en el
ultimo trimestre».

Permite describir la realidad. Pero todavia no garantiza que sepamos qué hacer
con ella.

Conocimiento: el saber hacer

El conocimiento aparece cuando a la informacion se le afade experiencia, criterio
y capacidad de accion. Es el «saber hacer». El conocimiento transforma la infor-
macion en accion efectiva. Puede adquirirse mediante formacion, transmisiéon de
otros profesionales o experiencia directa. Pero siempre implica interpretacion.

No es solo saber que la rotacion es del 12%. Es entender por qué ocurre, qué fac-
tores la explican y qué decisiones pueden reducirla.

Aqui es donde empiezan los verdaderos desafios de la gestion.

Sabiduria: el juicio estratégico

La sabiduria va un paso mas alld. La clave de la sabiduria reside en aprender de Ia
experiencia y en aplicar el conocimiento con buen juicio, considerando el con-
texto, los valores y las consecuencias a largo plazo. Es saber qué hacer, cudndo
hacerlo y hasta donde hacerlo.

La sabidurfa introduce vision de futuro, criterio ético y sentido estratégico. Es el
nivel mas alto de madurez organizativa.

Por qué esta distincién importa

Muchas organizaciones invierten grandes recursos en recopilar datos y generar informes.
Sin embargo, pocas se preguntan:

(Estamos transformando informacion en conocimiento aplicable?

(Estamos facilitando que ese conocimiento se comparta?

(Estamos desarrollando conocimiento organizativo o solo estamos acumulando in-
dicadores?

Gestionar conocimiento no es archivar informacion, es transformar la experiencia en capaci-
dad de decision. Como sefialan Rowley (2007) y posteriores revisiones, la jerarquia DICS no
describe una secuencia automatica, sino un proceso que requiere interpretacion humana.
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Una vez entendida la diferencia entre almacenar datos y generar conocimiento, el siguiente
paso es distinguir qué parte del conocimiento puede documentarse y qué parte solo se
transmite mediante experiencia, practica e interaccion.

1.2. Conocimiento explicito y tacito

Hasta aqui hemos distinguido entre datos, informacion, conocimiento y sabiduria. Pero
para gestionar el conocimiento en las organizaciones hay una distinciéon aun mas deta-
llada. No todo el conocimiento es igual de visible y no todo el conocimiento es igual de
transferible.

En las organizaciones podemos distinguir dos grandes tipos de conocimiento: el explicito y
el tacito. Entender la diferencia entre ambos es una cuestion estratégica, ya que nos ayudara
a organizar y gestionar el conocimiento.

Conocimiento explicito: lo que puede escribirse

El conocimiento explicito es el que puede codificarse. Puede ponerse en palabras, en cifras,
en procedimientos o en formulas. Es el contenido de los manuales, los protocolos operati-
vos, las bases de datos, los informes técnicos. Es estructurado, formal y relativamente facil
de almacenar y transmitir. Se asocia con el «saber qué»: qué hacer, qué norma aplicar, qué
proceso sequir.

Una de sus principales ventajas es que no depende en exceso del contexto. Puede tras-
ladarse entre departamentos, sedes o incluso paises con pocas adaptaciones. Por eso
las organizaciones suelen gestionarlo con cierta comodidad: se documenta, se archiva,
se sistematiza. Esto no quiere decir que, porque algo esté documentado, sea realmente
comprendido ni interiorizado por los empleados. El conocimiento explicito es necesario,
pero no es suficiente.

Conocimiento tdcito: lo que se aprende haciendo

El conocimiento tacito es diferente. No esta escrito y no suele estar formalizado. Muchas ve-
ces, ni siquiera es plenamente consciente para quien lo posee. Es el «saber cémon. Se trata
de laintuicidon que permite detectar un problema antes de que los indicadores lo muestren,
la habilidad para gestionar una conversacion dificil o la capacidad de adaptar un protocolo
a una situacion concreta sin comprometer la calidad (entre otros).

Este conocimiento se construye a partir de la experiencia, de la practica repetida, de la in-
teraccion con otros y del contexto en el que se trabaja. Estd profundamente ligado a la per-
sonay al entorno en el que actua. Es por eso que a las organizaciones les suele costar mas
transferir, ya que requiere observacion, acompafamiento, conversacion, mentorfa, practica
compartida.
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Tabla 1.
Diferencias entre el conocimiento explicito y el conocimiento tacito

Nota. Elaboracién propia a partir de la clasificacion propuesta por lkujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi sobre
conocimiento explicito y tacito. La tabla sintetiza sus principales diferencias en cuanto a definicion, localizacion,
forma de expresion y mecanismos de transferencia dentro de las organizaciones.

© 2026 Igoa-Iracla & Diez. Todos los derechos reservados.

1.3. Cuando lo tacito se vuelve estratégico

La dificultad no estd solo en distinguir ambos tipos de conocimiento, sino en conseguir que
dialoguen entre si. El modelo SECI ayuda a entender cémo el conocimiento tacito puede
compartirse, explicitarse, organizarse e interiorizarse de nuevo.

Uno de los aportes mas influyentes en este dmbito es el Modelo Dindmico de Creacion de
Conocimiento Organizativo desarrollado por Nonaka y Takeuchi (1999). Su planteamiento
muestra como el conocimiento puede transformarse continuamente entre lo tacito y lo
explicito a través de los siguientes procesos:
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Figura 2.
Modelo SECI de creacién y conversién del conocimiento organizacional

Nota. Elaboracion propia a partir del modelo SECI desarrollado por Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi. La figura
representa las cuatro dindmicas de conversion del conocimiento (socializacion, externalizacion, combinacién e
internalizacién) mediante las cuales el conocimiento tacito y explicito interactlan para generar aprendizaje y
creacién de conocimiento organizacional.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.

® Fase 1: Socializacién. Esta fase implica el intercambio directo de experiencias entre
personas, donde el conocimiento tacito se transmite mediante la interaccién, la ob-
servacion y el aprendizaje compartido, muchas veces en contextos informales.

® Fase 2: Externalizacion. Desde esta fase el conocimiento tacito comienza a articularse
y expresarse en forma de ideas, conceptos o explicaciones que pueden comunicarse
a otros, aungue todavia no estén plenamente formalizadas.

® Fase 3: Combinacién. Consiste en organizar y sistematizar ese conocimiento ya ex-
plicitado, integrandolo con informacién existente para generar nuevos documentos,
procedimientos o marcos estructurados.

® Fase 4: Internalizacién. Se produce cuando las personas aplican ese conocimiento
formalizado en la practica, incorporandolo a su experiencia y convirtiéndolo nueva-
mente en conocimiento tacito.

Este proceso no es lineal ni estatico, sino dindmico y continuo. Asi, el conocimiento se crea,
se transforma y se recrea constantemente a través de la interaccion entre individuos y or-
ganizacion. Si no se crean espacios para que el conocimiento tacito se comparta, nunca
llegard a convertirse en conocimiento organizativo.
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1.4. Los cuatro niveles del conocimiento: dénde vive y como se mueve

El conocimiento en una organizacién no es un blogue uniforme, ni se pierde de una sola
manera. Opera en distintos niveles que se influyen mutuamente (individual, grupal, organi-
zacional y colectivo-social). Entender esta arquitectura es clave para disefar cualquier estra-
tegia de transferencia de conocimiento.

Figura 3.
Niveles del conocimiento y factores que influyen en su desarrollo y transferencia

Nota. Elaboracion propia. La figura representa una vision multinivel del conocimiento, mostrando cémo el co-
nocimiento individual (explicito y tacito) se desarrolla e integra progresivamente en dindmicas grupales, or-
ganizacionales y colectivas/sociales. Asimismo, se ilustran algunos de los factores, practicas y estructuras que
influyen en la creacién, transferencia y consolidacion del conocimiento dentro y fuera de las organizaciones.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.
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Conocimiento individual: el punto de partida (y el mayor riesgo)

Todo comienza en la persona. El conoci-
miento individual es el conjunto de conoci-
mientos, experiencias, habilidades y criterios
que cada profesional acumula a lo largo del
tiempo. Incluye tanto lo explicito (lo que
puede explicarse y ensefiarse) como lo taci-
to, (la intuicion, el juicio, el «olfato profesio-
nal») que se desarrolla con la experiencia.

Pero este nivel no es solo técnico, es tam-
bién emocional. La disposicién a compar-
tir conocimiento depende de factores
como la motivacién, la capacidad de ha-
cerlo, la actitud, el sentido de propdsito, el
orgullo profesional o el deseo de dejar le-
gado, pero también puede verse limitada
por el miedo a perder relevancia o por la
falta de reconocimiento percibido.

© 2026 Igoa-lracla & Diez. Todos los derechos reservados.

El conocimiento no se comparte automaticamente, se distribuye cuando existen condicio-
nes psicoldgicas y culturales que lo permiten. En entornos cambiantes, lo que ayer era ex-
periencia valiosa hoy puede necesitar reinterpretacion. En procesos de relevo generacional,
este nivel es especialmente critico, ya que el conocimiento individual es un activo estraté-
gico, pero también profundamente vulnerable. Si no se identifican los conocimientos clave
que residen en empleados concretos, pueden desaparecer con una jubilacién, una rotacion
0 un cambio de puesto. Y muchas veces, la organizacion solo percibe la pérdida cuando ya

es demasiado tarde.

No todo conocimiento individual tiene el mismo impacto ni el mismo nivel de riesgo. Para
priorizar correctamente, conviene analizar dos dimensiones:

® |mpacto estratégico: ;Qué ocurre si este conocimiento desaparece?

e Nivel de dependencia: ;Cuadntas personas dominan realmente ese saber?

A partir de estas dos variables, puede elaborarse una matriz sencilla:
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Tabla 2.

Matriz de identificacidon del conocimiento critico segun impacto y dependencia

Nota. Elaboracion propia. La tabla clasifica el conocimiento organizacional en funcién de su impacto estratégico
y del nivel de dependencia existente hacia las personas que lo poseen, permitiendo identificar dreas de riesgo y

prioridades de transferencia de conocimiento.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.

La zona verdaderamente critica no es la del conocimiento de alto impacto, sino la del co-
nocimiento de alto impacto que depende de una Unica persona o de un ndmero muy

reducido de expertos.

Ahino hablamos de formacion pendiente. Hablamos de vulnerabilidad estructural.

Cuando el conocimiento individual comienza a compartirse de forma recurrente, deja de
depender solo de una persona y empieza a convertirse en conocimiento grupal.

Conocimiento grupal: lo que se construye juntos

Cuando las personas trabajan juntas duran-
te un tiempo, ocurre algo mas que la suma
de conocimientos individuales, se crea co-
nocimiento grupal. No es solo lo que cada
uno sabe, sino cémo el equipo coording,
comunica, anticipa y resuelve problemas
de manera conjunta.

Este tipo de conocimiento suele hacerse
visible en aspectos que rara vez quedan
recogidos en manuales formales. Se re-
fleja en normas implicitas que orientan el
comportamiento colectivo, en rutinas in-
formales que facilitan la coordinacién
diaria, en lenguajes compartidos que
permiten entenderse con pocas pala-

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.
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bras, en la confianza que se consolida con el tiempo y en formas tacitas de distribuir
responsabilidades sin necesidad de instrucciones explicitas.

El conocimiento grupal, sin embargo, es fragil. Depende del tiempo compartido y de la esta-
bilidad del equipo. Los cambios constantes en la composicion, las rotaciones frecuentes o la
ausencia de espacios de interaccion pueden debilitarlo progresivamente. Si no se consolida
y se reconoce como activo estratégico, dificilmente podra institucionalizarse y convertirse en
patrimonio organizativo. Cuando las rutinas, criterios y aprendizajes del equipo se integran en
procesos, sistemas y formas estables de trabajo, emerge el conocimiento organizacional.

Conocimiento organizacional: cuando el saber se institucionaliza

El conocimiento organizacional aparece
cuando los aprendizajes individuales y gru-
pales se integran en la estructura de la or-
ganizacién y dejan de depender exclusiva-
mente de personas concretas.

En ese momento, el conocimiento acumu-
lado se traduce en normas y protocolos
que orientan la accion, también se pueden
identificar en los criterios compartidos que
gufan la toma de decisiones de un grupo, o
en la cultura organizativa que moldea los
comportamientos, como en los sistemas y
herramientas tecnoldgicas que almacenan
y difunden la informacion.

Se trata de maneras de actuar que acaban
consoliddndose como practicas habituales
dentro de la organizacion. Aqui el conocimiento deja de residir Unicamente en la expe-
riencia personal o en la dindmica de un equipo, y pasa a formar parte del funcionamiento
institucional integrandose en el mapa de procesos de la compania. Sin embargo, este pro-
Ceso no es automatico. Para que algo se convierta en conocimiento organizacional debe
ser reconocido, aceptado, formalizado, estandarizado y comunicado. Y en este punto entran
en juego dindmicas de poder, ya que no todo lo que se sabe se valida y no todo lo que se
valida se preserva.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.

Algunos conocimientos quedan invisibilizados porque no encajan en la narrativa domi-
nante, porgue no se consideran estratégicos en un momento determinado, debido a que
la direccion no los ha impulsado suficientemente, o porque no han sido adecuadamente
difundidos. Otros se formalizan parcialmente, perdiendo matices relevantes en el proceso.
La tecnologia puede actuar como soporte clave, ya que permite almacenar, sistematizar y
difundir conocimiento, pero la formalizacion, por sf sola, no garantiza transferencia real.
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Un protocolo sin su contextualizacion es solo un documento.

El verdadero conocimiento organizacional requiere interpretacion continua, actualizacion
constante y un entorno que favorezca su aplicacion critica en situaciones cambiantes.
Solo entonces deja de ser informacién archivada y se convierte en capacidad institucio-
nal sostenible. Pero ninguna organizacion aprende aislada de su entorno: sus formas de
trabajar también estan condicionadas por marcos sociales, culturales, sectoriales y gene-
racionales.

Conocimiento colectivo-social: el marco que lo envuelve todo

Mas alld de la organizacion, existe un nivel
mas amplio que es el conocimiento colec-
tivo-social. Se trata del conjunto de marcos
culturales, normas sociales, estandares sec-
toriales, memoria historica, dindmicas del
mercado laboral y valores generacionales
que configuran el entorno en el que ope-
ran las organizaciones.

No pertenece a una entidad concreta, pero
condiciona profundamente su funciona-
miento. Este nivel define qué practicas se
consideran legftimas, qué estilos de lide-
razgo se valoran, qué modelos de trabajo
se normalizany, en Ultima instancia, qué se
entiende por profesionalidad en un deter-
minado contexto historico y social. © 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.
Actla como un marco invisible que orienta comportamientos, expectativas y decisiones,
incluso cuando no se explicita. En contextos de cambio demografico, este nivel adquiere
una importancia especial.

Las nuevas generaciones no solo incorporan competencias técnicas distintas, traen consigo
marcos culturales diferentes sobre el trabajo, la autoridad, el compromiso o el equilibrio en-
tre vida profesional y personal. Estos cambios no son individuales, sino colectivos. Reflejan
transformaciones sociales méas amplias que influyen en la manera en que se interpreta el rol
del trabajo y la relacién con la organizacion.

Si no se comprende este entorno méas amplio, cualquier estrategia de transferencia de co-
nocimiento quedard incompleta. Porque transferir conocimiento no es solo un proceso in-
terno. Es también un proceso que se ve influido por las normas, valores y expectativas que
circulan en la sociedad y que determinan qué conocimientos se valoran, cuales se actuali-
zany cuales se dejan atras.
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El conocimiento como sistema dindmico

Estos cuatro niveles no operan de manera aislada. El reto consiste en facilitar el transito del
conocimiento entre los diferentes niveles.

e Transformar la experiencia individual en capacidad organizativa.
e (Convertir el aprendizaje colectivo en patrimonio institucional.

® [ntegrar el conocimiento en una cultura que lo legitime y favorezca su circulacion.

Transferir el conocimiento implica profundizar en las relaciones, la confianza entre emplea-
dos, dedicar tiempo y reconocimiento al disefio de estrategias, incluyendo la puesta en
marcha de lineas de accion, revision de resultados e implantacién de mejoras.

1.5. Formalizar no es institucionalizar (y mucho menos interiorizar)

Cuando una organizacién quiere preservar conocimiento, suele empezar por documentar-
lo. Es un paso necesario, pero insuficiente. Conviene distinguir tres niveles diferentes:

1. Formalizacion
El conocimiento se convierte en documento.
Se redacta un protocolo, un manual, una base de datos.

El riesgo principal es creer que el problema esta resuelto porque «esta escritos.

2. Institucionalizacion
El conocimiento se integra en procesos, sistemas y estructuras.
Se incorpora a formaciones internas, evaluaciones, estdndares operativos.

Uno de los mayores riesgos es que el conocimiento se convierta en una rutina
mecanica, sin una comprension profunda.

3. Interiorizacion real
Las personas comprenden el sentido del procedimiento.
Saben cuando aplicarlo, cudndo adaptarlo y cuando cuestionarlo.

Aqui el conocimiento deja de ser instruccion y se convierte en criterio profesional.
El conocimiento institucionalizado solo es sostenible cuando se traduce en criterio compartido.

Sin interiorizacion, la formalizaciéon produce cumplimiento; con interiorizacion, produce ca-
pacidad y aprendizaje adaptativo.
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1.6. Solidaridad Intergeneracional (Sl): de principio ético a ventaja estratégica
La diversidad generacional no se gestiona solay el conocimiento no se transfiere por inercia.

Si una organizacion quiere aprovechar el potencial de distintas generaciones trabajando
juntas, necesita algo mas que buena voluntad: necesita un ecosistema estructurado. Un
marco que convierta la colaboracion intergeneracional en una practica intencional y soste-
nida, pero que también fortalezca la cooperacion y el aprendizaje dentro de cada genera-
cién. Ese marco es lo que denominamos Solidaridad Intergeneracional (SI).

Este término se refiere al intercambio de apoyo emocional, social y material entre gene-
raciones. A escala social, este intercambio fortalece la cohesién y el bienestar colectivo,
mientras que, a escala individual, impacta directamente en el bienestar psicolégico, fisico y
relacional. Pero en el entorno organizacional, la Solidaridad Intergeneracional adquiere un
significado especialmente estratégico.

De principio ético a prdctica organizativa

En su esencia, la Sl parte de una premisa sencilla: las generaciones no compiten, se comple-
mentan. Asf, implica cooperacion, apoyo mutuo y responsabilidad compartida en la preser-
vacion y transmision del conocimiento.

En el contexto organizacional, la SI se convierte en un marco de colaboracion intencional
entre personas de distintas edades que comparten retos comunes, se trata de activar su
interdependencia. Una organizacién que adopta la SI como principio estratégico:

® Reconoce la diversidad etaria como recurso.

® Promueve el aprendizaje mutuo.

e \alora las trayectorias profesionales.

e Disefa espacios donde el conocimiento fluya en ambas direcciones.

® FEntiende que la sostenibilidad depende de la cooperacién generacional.

1.7. Factores que impulsan la Solidaridad Intergeneracional

Para que se consolide como practica organizativa, requiere tres palancas fundamentales:
cultura, politicas y liderazgo, apoyadas por estructuras colaborativas coherentes.

Cultura organizacional: el terreno donde todo ocurre

La mision, vision y valores de la organizacion deben estar alineados con el reconocimiento
de la diversidad generacional como un activo estratégico. La cultura organizacional, en-
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tendida como el conjunto de creencias, normas y practicas compartidas, define cémo se
interpreta la edad dentro de la empresa: jes un problema a gestionar?, jes una transicion
inevitable?, ;o es un capital acumulado que debe preservarse y activarse?

La Solidaridad Intergeneracional se hace tangible cuando la organizacion adopta un len-
guaje inclusivo, cuestiona etiquetas que simplifican la identidad generacional y reconoce
publicamente el valor que aporta cada grupo de edad. Estos gestos, junto con simbolos y
rituales que favorecen la cooperacion, configuran un entorno donde la colaboracion inter-
generacional se convierte en norma.

Cuando las personas se sienten reconocidas, aumenta su sentido de pertenencia y legitimi-
dad dentro del sistema organizativo. Y cuando existe pertenencia, aumenta también la dis-
posicién a compartir lo que se sabe. La evidencia es consistente: el conocimiento fluye con
mayor facilidad en entornos donde existe cercania, confianza y vinculos afectivos. Por ello,
los espacios de interaccion, formales e informales, no son accesorios, constituyen auténticas
infraestructuras de conocimiento.

Politicas y comunicacion: lo que institucionaliza la intencién

La cultura necesita respaldo estructural. Las polfticas organizativas y la comunicacion inter-
na son las herramientas que convierten la Sl en practica sostenida.

Algunas claves estratégicas:

e Disefar itinerarios formativos adaptados a distintas etapas vitales.

® Garantizar oportunidades de aprendizaje continuo para todas las edades.
e Comunicar institucionalmente el valor de la diversidad generacional.

® Reconocer publicamente las contribuciones intergeneracionales.

e Adaptar los canales de comunicacion a diferentes preferencias y competencias digi-
tales.

® |ncentivar el aprendizaje colaborativo entre generaciones.

No basta con declarar que la diversidad es importante, debe reflejarse en decisiones concre-
tas. Las politicas definen no solo cdmo se trabaja, sino qué se valora.

Liderazgo: la palanca que activa el sistema

La Solidaridad Intergeneracional se fortalece o se debilita en funcion del liderazgo. El lide-
razgo actla como principal modulador del clima relacional y, por tanto, como elemento
decisivo en la activacion, o bloqueo, de la transferencia de conocimiento, ya que influye
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directamente en el nivel de confianza, seguridad psicoldgica, reconocimiento y apertura al
aprendizaje que existe dentro de los equipos. Cuando el liderazgo fomenta entornos cola-
borativos vy legitimadores, las personas comparten conocimiento con mayor facilidad; en
cambio, estilos de liderazgo rigidos, jerarquicos o excesivamente competitivos tienden a
inhibir el intercambio, limitar la participacion y favorecer la retencién individual del conoci-
miento. Su influencia atraviesa multiples dimensiones organizativas como la configuracién
de la cultura que, a su vez, determina la calidad de la comunicacién, impacta en el nivel
de compromiso, condiciona el bienestar y orienta, de manera directa o indirectamente la
gestion del conocimiento.

La investigacion muestra de forma consistente que el liderazgo incide en la creacion,
transferencia e integracion del conocimiento organizativo. No se trata Unicamente de
dirigir tareas, sino de generar las condiciones relacionales necesarias para que el cono-
cimiento circule. Los lideres que promueven la participacién, facilitan una comunica-
cién abierta, reconocen el aporte de distintas generaciones y respaldan activamente el
intercambio de conocimiento y construyen entornos donde el conocimiento fluye con
mayor naturalidad.

El apoyo explicito del liderazgo incrementa significativamente la disposicion de las personas
a compartir lo que saben. Cuando la direccién legitima la cooperacion intergeneracional,
esta deja de percibirse como una iniciativa puntual y se convierte en practica organizativa.
En cambio, estilos jerarquicos rigidos, excluyentes o excesivamente competitivos tienden a
reforzar barreras generacionales y a fomentar la retencion del conocimiento como forma de
proteccién individual.

No existe un Unico estilo de liderazgo valido para todos los contextos. Sin embargo, la
evidencia es clara en un punto: sin un liderazgo inclusivo, coherente y comprometido
con la colaboracién intergeneracional, la SI dificilmente se consolida como sistema sos-
tenible.

No toda convivencia es cooperacion

En muchas organizaciones conviven y colaboran varias generaciones. Pero convivir no es
cooperar, y cooperar no es necesariamente transferir conocimiento.

Podemos distinguir tres niveles:

1. Colaboracién superficial

Las generaciones trabajan en paralelo. Comparten espacio de trabajo, pero sus
tareas, decisiones y objetivos apenas dependen unas de otras.

Las interacciones son puntuales, la transferencia tacita es limitada y los estereoti-
pos generacionales tienden a mantenerse.
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2. Colaboracién estructural
Existen equipos mixtos y proyectos compartidos. Se generan espacios de interac-
cién disefados. Algunos ejemplos son los siguientes:

® Mentoria formal.
® Proyectos intergeneracionales.

® Formacion conjunta.
3. Cooperacion estratégica sostenible
La colaboracién intergeneracional forma parte del modelo organizativo.

® Objetivos interdependientes.

® Reconocimiento institucional del intercambio.

Liderazgo que legitima el aprendizaje mutuo.

Transferencia integrada en evaluacion y desempenho.

Aqui la Sl deja de ser iniciativa y se convierte en sistema.

Estructuras colaborativas: donde la cooperacion se hace visible

La solidaridad intergeneracional necesita espacios reales de interaccion. Es decir, las estruc-
turas colaborativas, los equipos intergeneracionales, los proyectos transversales como las
comunidades de practica, facilitan encuentros significativos entre generaciones, pero de-
ben disefiarse con intencion. Es necesario que se tengan en cuenta los siguientes puntos:

® Fquipos con perfiles diversos (redes de relacion entre equipos y sistemas de apoyo).
e Herramientas y dindmicas que favorecen la transparencia y la confianza.

® Tareas interdependientes.

® (Objetivos compartidos.
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e Flexibilidad horaria y digital.
® Fspacios formales (proyectos piloto, co-creacion).
® Espacios informales (encuentros, cafés del conocimiento).

La flexibilidad es clave y hay que tener en cuenta que las distintas generaciones pueden
tener necesidades y preferencias diferentes en cuanto a tiempos, canales y dindmicas de
trabajo. Si no se consideran estas diferencias, la colaboracion se resiente.

Asimismo, la tecnologfa debe ser accesible y acompanada de formacion para evitar brechas
digitales que limiten la participacion.

De coexistencia a cooperacion estratégica

En un contexto de envejecimiento de plantillas y cambio acelerado, las organizaciones no
pueden permitirse que el conocimiento se fragmente por generaciones.

Cuando la Sl estd integrada:

® | a transferencia de conocimiento se vuelve natural.
® |a cohesidon aumenta.

® | aadaptacion mejora.

® |ainnovacion se enriquece.

® Flrelevo generacional deja de ser una amenazay se convierte en transicion estratégica.

;Estamos disefiando el sistema para que cooperen los empleados de diferentes generaciones o
estamos dejando que operen en paralelo?

Diagndstico ejecutivo y primeras acciones
Diagnostico rapido: jEstéd su organizacion preparada para preservar su conocimiento?
Responda honestamente a estas cinco preguntas:

® ;Sabemos con claridad qué conocimientos son criticos para nuestra sostenibilidad
futura?

e ;Tenemos identificadas las personas que concentran ese conocimiento?

e ,Existen mecanismos formales para transferir experiencia antes de jubilaciones o ro-
taciones?

® ;lacultura organizativa incentiva compartir conocimiento o lo penaliza implicitamente?

® ;Hemos medido el impacto real de la pérdida de conocimiento en productividad o calidad?
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Si'la mayorfa de las respuestas son ambiguas o negativas, la organizaciéon no tiene un pro-
blema de documentacion: tiene un problema estratégico.

Errores frecuentes en la gestion del conocimiento

® Pensar que documentar procesos equivale a transferir conocimiento.

e Activar programas de mentoria solo cuando alguien anuncia su salida.

® Asociar la gestion del conocimiento exclusivamente al departamento de RR.HH.
® Subestimar el conocimiento relacional (redes internas y externas).

e Confiar en la memoria individual sin institucionalizar aprendizajes.

Figura 4.
Acciones prioritarias para iniciar la transferencia de conocimiento en los primeros 90 dias

Nota. Elaboracién propia. La figura presenta un conjunto de acciones iniciales orientadas a identificar conoci-
miento critico, facilitar el intercambio intergeneracional y promover practicas de aprendizaje y transferencia de
conocimiento en la organizacion.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.

La transferencia de conocimiento no depende solo de la voluntad individual. Depende del clima
de legitimidad que la organizacion construye en torno a cada generacion.
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En definitiva, gestionar el conocimiento implica comprender dénde reside, como se crea,
como se comparte y qué condiciones permiten que permanezca en la organizacion mas
alla de las personas que lo poseen. Identificar el conocimiento critico, favorecer su transfe-
rencia y construir entornos de colaboracion intergeneracional son pasos esenciales para
garantizar la continuidad organizativa. Comprender estos fundamentos constituye el punto
de partida para disefar estrategias efectivas de gestion y transferencia del conocimiento.



Capitulo 2

:Como influye el contexto en la gestion
y transferencia del conocimiento?

El conocimiento no surge en el vacio. Se construye o se bloquea en funcion del entorno
organizativo. La forma en que una organizacién estructura sus equipos, ejerce el liderazgo,
distribuye el poder y define sus prioridades estratégicas influye directamente en cémo se
generay se comparte el conocimiento, tanto explicito como tacito.

En culturas colaborativas, con estructuras menos rigidas y relaciones basadas en la con-
fianza, el conocimiento circula con mayor fluidez. En entornos jerarquicos, competitivos
o desconectados, tiende a retenerse. Por eso, si la transferencia de conocimiento no estd
integrada en la forma habitual de trabajar, dificilmente ocurrird de manera sostenida. Para
comprender como se activa ese sistema, conviene analizar tres niveles de influencia: organi-
zacional, grupal e individual. Estos niveles de influencia se manifiestan en multiples dimen-
siones organizativas, desde la cultura y el liderazgo hasta las politicas intergeneracionales, la
seguridad psicoldgica y el aprendizaje colectivo.

Antes de profundizar en cada apartado, el siguiente mapa ofrece una visién global de los
conceptos que se abordaran y de como se relacionan entre si dentro del proceso de trans-
ferencia de conocimiento.
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2.1. Barreras tipicas a la transferencia del conocimiento

Cuando el conocimiento no circula, raramente es por falta de capacidad técnica. En la prac-
tica, los bloqueos suelen concentrarse en cuatro tipos de barreras: culturales, estructurales,
psicoldgicas y tecnoldgicas.

1. Barreras culturales

Se relacionan con valores, creencias y normas implicitas. Entre ellas destacan:

Edadismo organizacional.

Cultura competitiva que premia la retencion del conocimiento.

Falta de reconocimiento al saber experto.

Desconfianza intergeneracional.

2. Barreras estructurales
Surgen del disefo organizativo. Algunos ejemplos pueden ser los siguientes:

® Ausencia de espacios formales de intercambio.

® Rotaciones constantes sin planificacion.

Falta de tiempo asignado para mentoria.

Objetivos individuales desconectados de la transferencia.

3. Barreras psicoldgicas

Se vinculan con motivaciones y percepciones individuales. A continuacion, se pre-
sentan algunos ejemplos:

Miedo a perder relevancia.

Falta de sentido de propdsito.

Percepcion de inequidad generacional.

Ausencia de seguridad psicoldgica.

4. Barreras tecnoldgicas

Relacionadas con herramientas y competencias digitales. Entre las posibles ejem-
plificaciones destacan las siguientes:

® Sistemas poco accesibles.
® Sobrecarga documental.

Brechas digitales.

Tecnologfa que almacena, pero no facilita comprension.
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La transferencia es, ante todo, un fendmeno relacional, la tecnologia solo amplifica lo que
la cultura permite.
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Aungue estas barreras suelen analizarse de forma separada, en la practica tienden a interactuar
entre si. Muchas veces, los problemas de transferencia de conocimiento no surgen Unicamente
por la ausencia de herramientas o estructuras formales, sino también por dindmicas sociales
que condicionan coémo las personas perciben, valoran y comparten el conocimiento dentro de
la organizacion.

En este contexto, uno de los fenédmenos que ha adquirido especial relevancia en organiza-
ciones con plantillas multigeneracionales es el edadismo organizacional. Mas alla de consti-
tuir una barrera aislada, el edadismo influye directamente en la confianza, la colaboracién y
la disposicién a compartir conocimiento entre generaciones, afectando de forma transver-
sal a los procesos de aprendizaje y transferencia.

2.2. Edadismo organizacional y diversidad generacional

La diversidad generacional puede constituir una ventaja competitiva. Sin embargo, cuando no
se gestiona de forma estratégica, puede transformarse en una barrera para la transferencia de
conocimiento. Actualmente conviven en las organizaciones hasta cuatro generaciones distin-
tas, cada una con experiencias formativas, referentes culturales, estilos de comunicacion y ex-
pectativas profesionales diferentes. Esta diversidad tiene el potencial de enriquecer la toma de
decisiones y fortalecer el aprendizaje colectivo. No obstante, muchas organizaciones alin no han
desarrollado las capacidades necesarias para gestionarla de manera deliberada y coherente.

Uno de los principales obstaculos es el edadismo organizacional, entendido como la atribu-
cion de caracteristicas estereotipadas a las personas en funcion de su edad. Los trabajado-
res séniores pueden ser percibidos como resistentes al cambio, poco adaptables a nuevas
tecnologfas, menos productivos o escasamente flexibles. De manera paralela, los trabajado-
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res jévenes suelen enfrentarse a etiquetas que los describen como poco comprometidos,
inexpertos, escasamente responsables o con baja lealtad organizacional. La literatura sobre
estereotipos de edad muestra que estas atribuciones influyen en la autoeficacia percibida y
en la disposicién a compartir conocimiento.

Estas percepciones, ademas de simplificadas e injustas, tienen consecuencias organizativas
reales. Influyen en la distribucion de oportunidades, en la asignacion de proyectos estraté-
gicos y en el nivel de confianza que se deposita en cada generacion. Cuando una persona
percibe que su experiencia no se valora, reduce su disposicién a compartir conocimiento.
Del mismo modo, cuando alguien siente que no se le reconoce su capacidad o legitimidad,
también comparte menos.

Micro-caso: cuando el estereotipo cuesta conocimiento

En una empresa de servicios tecnolégicos, un profesional sénior dejo de participar activa-
mente en las reuniones de innovacion. No porque careciera de ideas, sino porque percibia
que su experiencia era sistematicamente asociada a «resistencia al cambio». Sus aportacio-
nes se escuchaban con cortesia, pero no se incorporaban.

Meses después, la empresa lanzd una nueva solucion digital que encontro dificultades en
suimplementacion operativa. El problema no era técnico. Era de adaptacion al cliente tradi-
cional, un segmento que el profesional sénior conocia en profundidad. La organizacién no
perdid una opinion. Perdié conocimiento contextual acumulado durante afos.

El coste no fue visible en el balance inmediato. Se manifestd en retrasos, ajustes y pérdida
de credibilidad ante clientes clave.
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Existe un nivel mas estructural que es el edadismo institucional. Este se manifiesta en
multiples practicas organizativas. Entre ellas se encuentran las politicas de formacién que
excluyen implicitamente por edad, las promociones basadas Unicamente en la antigUe-
dad o, por el contrario, en la juventud, los limites de edad no explicitos en convocatorias
internas, la escasa representacion intergeneracional en espacios de toma de decisiones
o la falta de adaptacién ergondmica para trabajadores de mayor edad. Cuando el propio
sistema refuerza estas dinamicas, la transferencia de conocimiento se debilita de manera
estructural.

La transferencia requiere reciprocidad, y esta solo es posible cuando existe reconocimiento
mutuo entre generaciones.

Existen, ademas, otras fricciones habituales més alld del edadismo, que pueden conside-
rarse barreras practicas y que también influyen en la calidad de la colaboracion interge-
neracional.

e Diferencias en la comunicacién, Cada generacion tiende a preferir canales y estilos
distintos. Mientras algunos priorizan la comunicacion presencial o estructurada, otros
optan por herramientas digitales rapidas y asincronicas. Sin acuerdos explicitos, estas
diferencias generan desconexion.

® Ritmos de adaptacién tecnolégica. La digitalizacion puede amplificar brechas. No
por incapacidad, sino por familiaridad diferencial. Si no se acomparfa adecuadamen-
te, la tecnologia puede convertirse en factor de exclusion en lugar de integracion.

e [Expectativas profesionales divergentes. Las prioridades respecto al desarrollo, as-
censos o asignacion de responsabilidades no siempre coinciden. Estas discrepancias
pueden generar percepciones de inequidad y competencia generacional, erosionan-
do la colaboracion. Cuando aparecen estas tensiones, el conocimiento deja de com-
partirse de forma espontédnea y empieza a protegerse.

2.3. De barrera a ventaja estratégica

Diversos estudios muestran que la diversidad generacional, bien gestionada, mejora el
bienestar, amplia perspectivas y potencia el aprendizaje mutuo. Pero esto no ocurre auto-
maticamente, requiere intervencion organizativa deliberada.

Claves para transformar la diversidad en motor de conocimiento
1. Crear espacios reales de interaccion, No basta con que distintas generaciones

coexistan. Deben colaborar en tareas interdependientes.

2. Fomentar proyectos conjuntos y equipos intergeneracionales. La cooperacién prac-
tica rompe estereotipos mas rapido que cualquier campana interna.

3. Revisar normas y politicas desde una perspectiva inclusiva. Horarios, formacion, pro-
mocién y evaluacién deben adaptarse a diferentes etapas vitales.
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4. Desarrollar una cultura de respeto explicito. Nombrar y deconstruir estereotipos ge-
neracionales reduce su impacto implicito.

5. Visibilizar publicamente las contribuciones de todas las generaciones. El reconoci-
miento institucional refuerza la legitimidad y la disposicién a compartir.

6. Integrar la diversidad generacional dentro de la estrategia de gestion del conoci-
miento. No como iniciativa aislada del Departamento de Personas o RR.HH., sino
como eje estructural.

La transferencia de conocimiento depende de cémo la organizacién interpreta y gestiona
la diversidad etaria.

2.4, Politicas de envejecimiento activo y aprendizaje intergeneracional

Si la Solidaridad Intergeneracional quiere convertirse en practica real, debe estar res-
paldada por decisiones estructuradas. Asi, las politicas organizativas definen qué com-
portamientos son esperados, valorados y sostenidos en el tiempo. Y cuando hablamos
de envejecimiento activo y aprendizaje intergeneracional, las politicas son el punto de
partida.

El envejecimiento activo consiste en disefar trayectorias profesionales, donde las personas
puedan seguir aportando valor en distintas etapas de su vida. No todos los trabajadores par-
ten del mismo punto ni se enfrentan a los mismos retos. Por ello, los itinerarios formativos
deben adaptarse a diferentes momentos profesionales:

® Actualizaciéon tecnoldgica para perfiles sénior.

Desarrollo de liderazgo temprano para perfiles jévenes.

Programas de mentoria bidireccional.
e Formacion transversal que conecte experiencia con innovacion.

Cuando la formacion es inclusiva y continua, el aprendizaje intergeneracional deja de ser
espontaneo y se convierte en estructural.

Comunicacion que visibiliza y legitima

Las politicas también deben traducirse en narrativa institucional. Si la organizacion quiere
que la diversidad generacional sea percibida como activo estratégico, debe comunicarlo
explicitamente. Reconocer publicamente la aportacion de todas las generaciones no es un
gesto simbdlico, es un mensaje cultural. Ademas, la comunicacion interna debe adaptarse
a diferentes estilos y preferencias. Algunas generaciones priorizan la interaccion presencial,
y otras, la digital. Combinar formatos (presenciales, asincronicos, digitales. . .) garantiza acce-
sibilidad y evita exclusiones.
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Las politicas también pueden reforzar el aprendizaje intergeneracional mediante incentivos
adecuados, no siempre se trata de recompensas econdmicas. El reconocimiento publico, la
visibilidad profesional, la participacién en proyectos estratégicos o la flexibilidad pueden ser
igualmente poderosos.

La diversidad generacional aporta innovacion, pero también puede generar tensiones. Las
diferencias en estilos de trabajo, expectativas profesionales o concepciones del rol del tra-
bajo pueden provocar malentendidos. La clave se centra en estructurar el entorno para que
se conviertan en aprendizaje. Aquf resulta Util remarcar que el contacto entre grupos diver-
sos genera efectos positivos cuando se cumplen determinadas condiciones organizativas.
Traducido al contexto laboral, estas condiciones pueden resumirse en cuatro principios es-
tratégicos:

1. Igualdad de estatus. Las personas deben sentirse tratadas como iguales, indepen-
dientemente de su edad o antigledad. Esto no implica ignorar la experiencia, sino
evitar jerarquias simbodlicas que invaliden aportaciones. Cuando todas las voces
tienen espacio en la toma de decisiones, aumenta la confianza y se reduce la resis-
tencia.

2. Objetivos compartidos. Los equipos intergeneracionales funcionan mejor cuando
trabajan hacia metas claras y comunes. Un propésito compartido desplaza el foco
desde «quién tiene razdn» hacia «qué queremos lograr». Ademas, permite que cada
generacion aporte sus fortalezas especificas al mismo resultado.

3. Cooperacién, no competencia interna. La colaboracidon no puede basarse solo
en intencion. Debe disefarse. Las tareas interdependientes, aquellas en las que
el éxito depende del aporte de todo, reducen rivalidades y favorecen el recono-
cimiento mutuo. Cuando los resultados son colectivos, el aprendizaje también
lo es.

4. Apoyo explicito de la direccion. Nada de lo anterior se sostiene sin un respaldo insti-
tucional claro y coherente. El apoyo explicito de la direcciéon es una condicion indis-
pensable para que la cooperacion intergeneracional deje de ser una declaracion de
intenciones y se convierta en practica organizativa.

Este apoyo se concreta a través de acciones visibles y coherentes por parte de la
direccion. Entre ellas se encuentran modelar comportamientos inclusivos en la ac-
tuacion diaria, facilitar espacios reales de didlogo entre generaciones e incorporar
explicitamente la cooperacion intergeneracional en la estrategia y en los objetivos
organizativos. Asimismo, implica garantizar que todas las generaciones se sientan
valoradas y legitimas dentro de la organizacion.

Cuando la direccién actta de forma consistente en estas dimensiones, la diversidad ge-
neracional se convierte en un recurso estratégico. Sin este alineamiento entre discurso
y prdctica, cualquier iniciativa de aprendizaje o transferencia de conocimiento corre el
riesgo de diluirse.



Capitulo 2. ;Cémo influye el contexto en la gestidn y transferencia del conocimiento? 47

2.5. Aprendizaje organizacional: donde la experiencia se convierte en ventaja
competitiva

La base del aprendizaje organizacional es una cultura de cohesién social. Sin confianza,
respeto y reconocimiento mutuo, el intercambio de conocimientos se bloquea. Cuando
estos elementos estan presentes, el aprendizaje deja de ser un evento puntual y se con-
vierte en una dinamica natural del trabajo cotidiano. El aprendizaje intergeneracional, en
particular, representa una oportunidad estratégica en el contexto de envejecimiento de
plantilla, que también facilita la generacién de nuevo conocimiento a partir del contraste
de perspectivas.

Uno de los errores mas frecuentes en las organizaciones es asociar el aprendizaje exclusiva-
mente con la formacién formal. El aprendizaje se construye, en gran medida, en la practica
diaria. Se desarrolla al enfrentarse a problemas reales, al interactuar con companeros con mas
experiencia y al recibir retroalimentacién que permite resignificar situaciones complejas en
contextos informales de trabajo. También se aprende al asumir retos progresivos que obligan
a salir de la zona de confort y a integrar nuevas competencias en contextos reales.

El aprendizaje, por tanto, es continuo y se desarrolla a lo largo de toda la vida laboral. Para
que este proceso se active y se sostenga, el entorno organizativo debe ofrecer retos signi-
ficativos que estimulen la reflexion y un apoyo institucional que legitime el tiempo dedica-
do al aprendizaje. Ademas, es necesario disponer de espacios para analizar la experiencia
compartida y de mecanismos de retroalimentacién que permitan ajustar y mejorar la prac-
tica. Cuando estas condiciones se dan de forma coherente, el conocimiento evoluciona, se
adaptay se enriquece colectivamente.

Dos tipos de aprendizaje, dos funciones estratégicas

En el contexto organizativo podemos distinguir dos formas complementarias de aprendiza-
je: reproductivo y expansivo.

1. Aprendizaje reproductivo. Consiste en asegurar la continuidad. También conocido
como aprendizaje adaptativo, se centra en reproducir practicas existentes y resolver
problemas rutinarios. Su funcion es garantizar la estandarizacion, eficiencia operati-
va y coherencia organizativa.

Es el aprendizaje que permite que «las cosas funcionen como deben». Se manifiesta
en la aplicacién de protocolos, formacién técnica y transmision de procedimientos
establecidos.

2. Aprendizaje expansivo. Consiste en transformar la practica. Implica cuestionar, re-
flexionar y crear nuevas soluciones frente a problemas no rutinarios. Requiere au-
tonomia, pensamiento critico y colaboracion. Este tipo de aprendizaje se nutre del
contraste de perspectivas, exige didlogo intergeneracional, activa la creatividad co-
lectiva y permite transformar procesos existentes.
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En entornos caracterizados por el cambio constante, el aprendizaje expansivo es
una condicion de supervivencia. Y es precisamente aqui donde la diversidad gene-
racional se convierte en activo estratégico.

Tabla 3.
Diferencias entre el aprendizaje reproductivo y el aprendizaje expansivo

Nota. Elaboracién propia a partir de los enfoques de aprendizaje organizacional orientados a la continuidad
y la transformacion. La tabla compara ambos modelos segun su finalidad, enfoque, tipo de problema, riesgos
asociados y papel de la transferencia intergeneracional en las organizaciones.
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El aprendizaje reproductivo protege la memoria organizativa.
El aprendizaje expansivo garantiza su futuro.
Cuando solo se prioriza la reproduccion, la organizacion se vuelve rigida.
Cuando solo se prioriza la expansidn, pierde coherencia.
La transferencia intergeneracional bien diseriada permite equilibrar ambos.

2.6. El aprendizaje como proceso social

El aprendizaje organizacional es, ante todo, un proceso social y practico. Las personas desa-
rrollan competencias participando activamente en la vida organizativa ya sea en reuniones,
debates, proyectos compartidos y en la resolucién de problemas cotidianos. Este enfoque
parte de una premisa fundamental: el conocimiento se construye en interaccion. Especial-
mente en el caso de trabajadores con mayor experiencia, el aprendizaje mas significativo no
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suele derivarse de programas estandarizados, sino de su implicacién directa en situaciones
reales de trabajo.

Las llamadas comunidades de practica (grupos informales donde personas con intereses
comunes aprenden mientras colaboran) ilustran bien este fendémeno. Cuando estas comu-
nidades se consolidan, el aprendizaje adquiere profundidad porque estd conectado con la
realidad concreta del trabajo y con los retos compartidos.

El aprendizaje intergeneracional constituye una forma especifica de este aprendizaje social
donde las personas de distintas edades colaboran en un mismo entorno laboral y compar-
ten responsabilidades. Sus efectos son multiples y estratégicamente relevantes. Facilita la
transferencia de conocimiento critico entre generaciones, integra a las personas mas jove-
nes en procesos de decisién, refuerza el compromiso organizacional al generar sentido de
pertenencia, contribuyendo a reducir estereotipos asociados a la edad y estimula la innova-
cion a través de la co-creacion y el contraste de perspectivas.

Cuando generaciones distintas colaboran en tareas interdependientes, construyen nuevas
formas de hacer.Y ese proceso fortalece tanto la sostenibilidad como la capacidad de adap-
tacion. Para que el aprendizaje intergeneracional ocurra de forma natural, las dindmicas de
trabajo deben ser colaborativas por disefio. Algunas practicas clave incluyen:

® Fspacios de reflexion grupal.

® Proyectos intergeneracionales.

® Debates estructurados sobre casos reales.

® Participacion compartida en decisiones estratégicas.

En el momento que estas dindmicas se integran en el dia a dia, el aprendizaje deja de ser un
evento puntual y se convierte en cultura.

Sin seguridad psicolégica, no hay transferencia real

La transferencia de conocimiento no depende Unicamente de la competencia técnica. De-
pende, sobre todo, del entorno relacional en el que se produce.

Las personas comparten lo que saben cuando perciben que pueden hacerlo sin riesgo.

La seguridad psicolodgica se refiere a la creencia compartida de que el equipo es un espacio
donde se puede:

e Formular preguntas sin temor a parecer incompetente.

® Reconocer errores sin miedo a sancion.

® Proponer ideas sin temor a ridiculizacion.

® Fxpresar desacuerdos sin riesgo de exclusion.
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El concepto de seguridad psicolégica ha sido ampliamente desarrollado, y su relacion con
el aprendizaje y la innovacion en equipos ha sido demostrada. En contextos donde esta
seguridad no existe, el conocimiento se retiene. No por egoismo, sino por autoproteccion.

En los entornos actuales, este fendmeno se intensifica debido al avance de las tecnologias di-
gitales y la automatizacion del trabajo. La incorporacion de inteligencia artificial, sistemas de
monitorizacion, analitica de desempeno y herramientas digitales cada vez més sofisticadas esta
transformando la forma de trabajar en las organizaciones. En algunas personas, estos cambios
pueden generar miedo a perder valor profesional, quedar obsoletas o incluso ser sustituidas.
Cuando las personas perciben que compartir lo que saben puede reducir su diferenciacion o
aumentar su vulnerabilidad, tienden a proteger el conocimiento en lugar de transferirlo.

El conocimiento tdcito requiere exposicion personal, y nadie expone su experiencia en un
entorno percibido como hostil.

La transferencia intergeneracional, especialmente, exige un clima donde la diferencia no se
penalice, sino que se valore.

Micro-caso: La pregunta que nunca se hizo

En una reunioén intergeneracional, una profesional joven detecté una posible mejora en un
proceso histérico. Decidid no plantearla. No por falta de conviccion, sino porque el equipo
reaccionaba con ironia ante propuestas que cuestionaban practicas consolidadas. Meses
después, el proceso tuvo que redisefiarse tras un fallo significativo.

El conocimiento no faltaba. Faltaba el entorno para expresarlo.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.
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Apartado destacado

Gestion del conocimiento en el Tercer Sector

Las organizaciones del Tercer Sector comparten una serie de caracteristicas que influ-
yen directamente en la gestion y transferencia del conocimiento. Su misién social, la
orientacion al impacto comunitario y la dependencia parcial de financiacién publica o
subvenciones generan estructuras organizativas particulares. Suelen combinar personal
asalariado con voluntariado, presentar estructuras relativamente horizontales y operar
en entornos donde el conocimiento practico y relacional es clave. Gran parte del conoci-
miento reside en la experiencia acumulada en la intervencién directa, en redes comuni-
tarias informales y en la capacidad de interpretar contextos sociales complejos.

En este tipo de organizaciones, el conocimiento es predominantemente tacito. Se trans-
mite a través de la practica, la observacion y la convivencia profesional mas que median-
te manuales formales. Cuando profesionales con larga trayectoria se jubilan o cambian
de entidad, no solo se produce una vacante estructural; puede producirse una pérdida
de criterio, memoria institucional y relaciones comunitarias. A esta realidad se suma un
contexto demogréafico marcado por el envejecimiento de plantilla y la incorporacién
de nuevas generaciones con competencias distintas, expectativas laborales diferentes
y mayor movilidad. La coexistencia intergeneracional puede convertirse en una fuente
de aprendizaje colectivo o en una barrera silenciosa si no se gestiona estratégicamente.

Ademas, muchas entidades del Tercer Sector presentan limitaciones estructurales como
escasez de recursos para sistematizar procesos, dependencia de financiacion por pro-
yectos y tiempos ajustados que dificultan la reflexion compartida. La tecnologia suele
utilizarse para la gestién administrativa, pero no siempre como herramienta estratégica
para capturar y difundir conocimiento.

® ,Qué parte de nuestro conocimiento sobre el territorio, las familias y las redes co-
munitarias depende exclusivamente de la experiencia practica y no esta recogida
en ningun soporte compartido?

e (Cuando se incorpora una nueva persona (profesional o voluntaria), japrende uni-
camente los procedimientos del proyecto o también el criterio profesional que
orienta la intervencion social?

® ,lLaconvivencia entre generaciones en el equipo esta fortaleciendo el aprendizaje
sobre la practica comunitaria o esta generando brechas en la forma de entender
la intervencion?

® En un contexto de financiacion por proyectos y tiempos ajustados, jdisponemos de
espacios reales para analizar casos complejos y compartir aprendizajes acumulados?

® Siuna persona con larga trayectoria en la entidad se jubilara o cambiara de pro-
yecto, jqué redes comunitarias, conocimiento contextual o memoria institucional
se verfan afectadas?
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Modelo de preservacion de memoria comunitaria

Como se ha comentado, en el Tercer Sector gran parte del conocimiento no es técnico,
sino relacional y contextual.

Para evitar su pérdida, conviene trabajar en cuatro dimensiones complementarias:
1. Memoria de casos
No solo registrar intervenciones, sino documentar:

® Decisiones tomadas.

Dilemas éticos enfrentados.

Adaptaciones realizadas.

Aprendizajes obtenidos.

El objetivo no es archivar expedientes, es capturar criterio profesional.

2. Mapa de redes comunitarias

|dentificar relaciones clave:

e (Contactos institucionales.
® |iderazgos informales.

® Alianzas estratégicas.

® Puentes interorganizativos.

Cuando una persona se marcha, se pierde su experiencia y puede perderse
acceso alared.

3. Transferencia relacional acompanada

Antes de cambios de proyecto o jubilaciones:

® |ntroducir progresivamente al sucesor en espacios comunitarios.
® Realizar presentaciones formales e informales.

e Facilitar co-intervenciones.

La red se construye con presencia.
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4. Espacios de reflexion estructurada

Crear encuentros periédicos donde los equipos:

® Analicen casos complejos.

Revisen practicas.

Compartan aprendizajes implicitos.

Transformen experiencia en saber colectivo.

La memoria institucional no se conserva sola, se activa.

Accion prioritaria
Una entidad puede comenzar con tres medidas de bajo coste:

® Fstablecer entrevistas de legado antes de cualquier salida relevante.
® Crear un archivo narrativo de casos complejos (no solo administrativos).
® Flaborar un mapa actualizado de actores comunitarios clave.

Las organizaciones no pierden competitividad de forma abrupta. La pierden cuando el co-
nocimiento deja de circular, se fragmenta o permanece concentrado en individuos sin inte-
grarse en la capacidad colectiva.

En un contexto de envejecimiento demogréfico, movilidad laboral creciente y transforma-
cion tecnoldgica acelerada, la transferencia de conocimiento no puede limitarse a iniciati-
vas puntuales. Debe formar parte del disefio organizativo.

La evidencia es consistente: cuando la cultura, el liderazgo y las estructuras colaborativas
estan alineadas, el conocimiento se convierte en aprendizaje sostenido y en ventaja adap-
tativa. Cuando no lo estan, se convierte en vulnerabilidad.

La preservacion de conocimiento consiste en transformar la experiencia en criterio com-
partido. Y esa capacidad, mas que cualquier documento, es la que garantiza continuidad,
innovacion y sostenibilidad organizativa.






Capitulo 3

;Qué estrategias existen para gestionar y transferir el
conocimiento?

Antes de profundizar en las distintas estrategias y mecanismos de gestion y transferencia
del conocimiento, el siguiente mapa ofrece una vision global de la I6gica del capitulo. A
través de él se presentan los principales enfoques, niveles y decisiones organizativas que
intervienen en la movilizacion del conocimiento dentro de las organizaciones.

El recorrido comienza diferenciando la gestién del conocimiento vy la transferencia del co-
nocimiento, para posteriormente abordar las estrategias clasicas, organizativas y tecnologi-
cas que permiten crear, estructurar, compartir y aplicar el conocimiento de forma sostenible.
Ademas, se incorporan los factores que condicionan la eleccién de cada estrategia, ponien-
do elfoco en como transformar el conocimiento en una capacidad organizativa generadora
de valor.
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3.1. Sentando las bases del conocimiento

El conocimiento es uno de los activos mas criticos de cualquier organizacion, pero también
uno de los peor gestionados. En muchas empresas, el conocimiento clave no estd donde
deberfa: esta disperso, no documentado o concentrado en pocas personas. El problema no
es solo qué saben las personas, sino qué es capaz de hacer la organizacion con ese conoci-
miento.

Por eso, las organizaciones que realmente capitalizan su conocimiento no lo dejan al azar.
Diseflan mecanismos para crearlo, estructurarlo y movilizarlo. En este punto, distinguir entre
gestion del conocimiento y transferencia de conocimiento no es una cuestion terminoldgica,
sino estratégica. Mientras la primera se centra en organizar y preservar el conocimiento,
la segunda se enfoca en hacerlo circular y aplicarlo. Entender esta diferencia es clave para
disefar intervenciones que generen valor a partir de él.

Gestion del conocimiento (KM): creacién, almacenamiento y uso

La gestion del conocimiento es el disefio intencionado de estrategias, procesos y sistemas
gue permiten a una organizaciéon crear, organizar, almacenar, compartir y, sobre todo, apli-
car el conocimiento de forma continua. Su objetivo se centra en asegurar que el conoci-
miento relevante esté disponible y se utilice alli donde genera valor dentro del ciclo de
trabajo organizacional.

Para lograrlo, las organizaciones deben identificar su conocimiento critico, ya sea explicito
0 tacito, capturarlo y preservarlo a lo largo del tiempo. Esto implica ir mas alla de la tecnolo-
gla: requiere construir infraestructuras organizativas y culturales que faciliten su circulacion
y uso efectivo. Cuando se implementa correctamente, la gestion del conocimiento actla
como un marco integrador que alinea todas las iniciativas relacionadas con el conocimiento
organizativo, convirtiéndolo en un activo estratégico que impulsa el rendimiento y la ven-
taja competitiva.

Transferencia de conocimiento (KT): flujo y difusidn entre personas/departamentos

La transferencia de conocimiento, por su parte, es el mecanismo que permite que el cono-
cimiento cobre vida dentro de la organizacion. Se trata del proceso mediante el cual el co-
nocimiento se desplaza de una persona, equipo o sistema a otro, con el objetivo de que sea
comprendido, aplicado y reutilizado. Mas que un simple traspaso de informacién, implica
un proceso activo de interpretacion y adaptacion por parte de quien lo recibe.

En la practica, la transferencia de conocimiento puede adoptar multiples formas: desde in-
teracciones directas entre personas hasta dindmicas mas estructuradas basadas en rutinas,
redes organizativas 0 movilidad del talento. Puede ser unidireccional, cuando el conocimien-
to fluye de un experto a un aprendiz, o bidireccional e interactiva, cuando se construye de
manera compartida.
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Como parte esencial de la gestién del conocimiento, la transferencia es el mecanismo que
garantiza que el conocimiento no quede estatico, sino que circule y genere valor. Sin em-
bargo, no ocurre de manera automatica. Requiere disefar procesos y condiciones que se
ajusten tanto al contexto organizativo como al momento del ciclo profesional en el que se
encuentran las personas. Adaptar las estrategias de transferencia a estas variables es clave
para asegurar el uso efectivo del conocimiento a lo largo del tiempo.

En la siguiente tabla podemos ver las diferencias conceptuales de los dos términos:

Tabla 4.
Diferencias entre la gestion del conocimiento y la transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La tabla compara la gestion del conocimiento y la transferencia de conocimien-
to en funcion de su alcance, enfoque, nivel de actuacién, temporalidad y objetivo dentro de las organiza-
ciones.
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Gestionar conocimiento no es lo mismo que hacerlo circular. Y muchas organizaciones fa-
llan precisamente en esta diferencia.

En entornos caracterizados por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la am-
bigliedad (VUCA), y, mas recientemente, por la fragilidad y la creciente no linealidad
de los mercados (BANI), la gestion y la transferencia del conocimiento dejan de ser
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funciones de soporte para convertirse en capacidades criticas. Compartir conocimien-
to, generar aprendizajes y facilitar su circulacion reduce la incertidumbre y mejora la
toma de decisiones, pero también fortalece la resiliencia organizativa y la capacidad de
adaptacion.

Esta necesidad se intensifica con el avance acelerado de las tecnologias digitales, la
automatizacion y la inteligencia artificial, que estan transformando la forma en que las
organizaciones generan, almacenan y utilizan el conocimiento. El problema ya no es
Unicamente acceder a la informacion, sino interpretar qué conocimiento es realmente
relevante, como aplicarlo y como evitar que quede obsoleto en contextos de cambio
continuo.

En este escenario, las organizaciones necesitan desarrollar sistemas capaces de combi-
nar tecnologia, aprendizaje y transferencia de conocimiento para responder con mayor
rapidez, criterio y capacidad de adaptacion a entornos cada vez mas dindmicos e impre-
decibles.

Para interpretar estos entornos complejos, las organizaciones pueden apoyarse en marcos
analiticos como el modelo RUPT (que examina factores regulatorios, econdmicos, politicos
y tecnoldgicos) o el enfoque TUNA (turbulencia, incertidumbre, novedad y ambigledad),
que permiten estructurar la lectura del contexto y anticipar dinamicas de cambio. En este
sentido, las empresas que logran movilizar su conocimiento, a través de flujos agiles, cola-
boracién interfuncional y procesos de aprendizaje continuo, son las que mejor interpretan
el entorno y transforman la ambigUedad en accion.

3.2. Estrategias de Gestion del Conocimiento
Las organizaciones no fallan por falta de conocimiento, sino por no saber cémo gestionarlo
estratégicamente. La cuestion es como hacerlo: qué estrategias utilizar, en qué contexto y

con qué objetivo.

Las estrategias de gestion del conocimiento pueden agruparse en tres niveles complemen-
tarios:
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Tabla 5.
Estrategias de gestidn y transferencia de conocimiento en las organizaciones

Nota. Elaboracién propia. La tabla sintetiza las principales estrategias cldsicas, organizativas y tecnoldgicas de
gestion y transferencia de conocimiento destacando qué buscan, qué estrategias especificas incluyen y qué
aportan a la organizacion.

© 2026 Igoa-Iracla & Diez. Todos los derechos reservados.
Ninguna de estas estrategias funciona de forma aislada. La eleccion depende de tres variables:

® Tipo de conocimiento (tacito o explicito).
e Nivel de complejidad del trabajo.
® Riesgo de pérdida o necesidad de escalabilidad.

No existe una Unica estrategia de gestion del conocimiento. La ventaja competitiva reside
en saber combinarlas de forma coherente.

3.3. Estrategias clasicas
Estrategia de Codificacion
Cuando el conocimiento depende de personas concretas, la organizaciéon es vulnerable.

La estrategia de codificaciéon surge precisamente para reducir esa dependencia, transfor-
mando el conocimiento individual en un activo organizativo accesible.
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Para que genere valor sostenido, debe ser recogido de manera estructurada, formalizado
y almacenado en sistemas que permitan su acceso, reutilizacion y escalabilidad en toda la
organizacion.

El objetivo es transformar el conocimiento individual en un activo organizativo. En otras
palabras, gue la salida de un profesional no implique la pérdida del conocimiento critico
que acumulaba. Este enfoque, orientado desde la persona hacia el documento, permite que
el conocimiento se desacople de sus emisores originales y pueda ser reutilizado de forma
eficiente y a bajo coste marginal.

Codificar conocimiento significa desligarlo de las personas para que pueda ser reutilizado
por la organizacion.

En la practica, la codificacion consiste en convertir el conocimiento tacito en formatos ex-
plicitos y estructurados. Algunos ejemplos podrian ser los siguientes: manuales, procedi-
mientos, bases de datos, lecciones aprendidas o modelos de referencia que pueden ser
comprendidos y aplicados por otros. En este proceso, la codificacion se apoya especialmen-
te en la externalizacion (hacer explicito el conocimiento tacito) y la combinacion (organizar
y sistematizar ese conocimiento), tal como plantea el modelo SECI, donde el conocimiento
se hace explicito y se reorganiza para generar nuevo valor.

Figura 5.
Teoria dindmica de la creacién del conocimiento organizacional (modelo SECI)

Nota. Elaboracién propia a partir del modelo SECI desarrollado por Ikujiro Nonaka y Hirotaka Takeuchi. La figura
representa el proceso dindmico de creacion de conocimiento mediante la interaccion entre conocimiento taci-
toy explicito a través de cuatro procesos: socializacion, externalizaciéon, combinacion e internalizacion.
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Para ello, las organizaciones utilizan tecnologfas, sistemas y procedimientos que permiten
capturar la experiencia y convertirla en contenido accesible: desde repositorios centraliza-
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dos hasta plantillas, FAQs o estandares operativos. Cuando este sistema funciona, el conoci-
miento deja de estar disperso y pasa a estar disponible en el momento en que se necesita.

La codificacion resulta especialmente eficaz en contextos donde predominan tareas repeti-
tivas, productos estandarizados o entornos con alta rotacion, donde la eficiencia y la conti-
nuidad operativa son criticas. Entre sus principales beneficios destacan: mayor escalabilidad,
reduccion de la dependencia individual, coherencia en la ejecucion y una incorporacion
mas rapida de nuevos profesionales.

Su implantacion, sin embargo, también plantea retos que deben ser gestionados adecua-
damente. Una excesiva formalizacién puede generar rigidez y dificultar la adaptacion, y,
sobre todo, la codificacion por si sola no logra capturar la riqueza del conocimiento tacito y
contextual. Por ello, su verdadero potencial emerge cuando se combina con estrategias que
favorecen la interaccion y el intercambio directo entre personas.

Implementacion

Una vez definida la necesidad de poner en marcha una estrategia de codificacién, el siguien-
te paso consiste en crear un proceso estructurado que permita transformar el conocimiento
individual en conocimiento organizacional accesible. Este proceso suele desarrollarse a tra-
vés de una secuencia de fases que guian el paso desde el conocimiento experto hasta su
integraciéon en repositorios de la organizacion. A continuacion, se presenta un modelo de
proceso de codificacién compuesto por siete fases principales.

Figura 6.
Proceso de codificacién del conocimiento organizacional

Nota. Elaboracion propia. La figura muestra las principales fases del proceso de codificacién del conocimiento,
desde la identificacién y priorizacion del conocimiento critico hasta su captura, validacion, almacenamiento y
mantenimiento para facilitar su conservacién y reutilizacion en la organizacion.
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Este tipo de procesos permiten transformar el conocimiento individual en un recurso orga-
nizacional compartido, reduciendo la dependencia de expertos individuales y facilitando la
transferencia del conocimiento a nuevas generaciones de profesionales.

Indicadores clave para evaluar la codificacion del conocimiento

Medir la codificacién del conocimiento no consiste Unicamente en contar documentos,
sino en entender hasta qué punto el conocimiento tacito se transforma en conocimiento
util, accesible y reutilizable, y como este proceso impacta en el desempeno organizativo.
Los indicadores deben, por tanto, capturar tanto la calidad del sistema como su uso real y
su contribucion al valor.

En la practica, los indicadores de codificacion se agrupan en cuatro dimensiones clave:

Tabla 6.
Indicadores para evaluar la estrategia de codificacion del conocimiento

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta distintos indicadores para evaluar la efectividad de los procesos
de codificacion del conocimiento en las organizaciones, considerando aspectos relacionados con la cobertura,
reutilizacion, impacto operativo y actualizacion del conocimiento documentado.
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Para que estos indicadores sean realmente Utiles, su disefio debe combinar métricas cuan-
titativas (volUmenes, ratios o tiempos) con indicadores cualitativos (la utilidad percibida o
la satisfaccion de los usuarios). Ademas, es fundamental alinear los indicadores de codifica-
cién con resultados estratégicos, asegurando asi que la gestion del conocimiento se mida
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en términos de impacto. Codificar conocimiento no es documentar por documentar, sino
asegurar que la organizacion puede operar sin depender de individuos concretos.

En este contexto, enfoques como el People Analytics permiten avanzar hacia modelos de
analisis mas integrados, combinando datos sobre personas, aprendizaje, rotacion, desem-
pefio y transferencia de conocimiento para identificar riesgos de dependencia, pérdida de
conocimiento critico o brechas de capacidad organizativa.

3.4. Estrategia de Personalizacion

No todo el conocimiento puede documentarse. En muchas organizaciones, el conoci-
miento mas valioso es tacito, contextual y dificil de formalizar. La experiencia para anticipar
errores, interpretar sefales informales, adaptar procedimientos a situaciones reales o tomar
decisiones bajo presion rara vez aparece en los documentos, pero resulta critica para el
funcionamiento diario de la organizacion. En estos casos, la Unica forma de transferirlo es
a través de la interaccion directa entre personas. En este enfoque, el conocimiento no se
desacopla de quienes lo poseen, sino que circula mediante conversaciones, colaboraciéon y
experiencia compartida.

El objetivo es movilizar el conocimiento dentro de la organizacion sin necesidad de transfor-
marlo completamente en contenido explicito. En otras palabras, se trata de que el conoci-
miento fluya de persona a persona, permitiendo su comprension, adaptacion y aplicacién en
contextos especificos. Este enfoque resulta especialmente eficaz para transferir conocimiento
complejo, ambiguo o altamente especializado, que dificilmente puede ser codificado.

En la practica, la personalizacién consiste en crear espacios y dinamicas donde el conoci-
miento se comparte de forma directa.

Para que este enfoque funcione, no basta con disefiar mecanismos de interaccién; es ne-
cesario crear condiciones organizacionales que lo hagan posible. La transferencia de cono-
cimiento es, en esencia, un proceso organizativo que depende de la cultura, el liderazgo y
los incentivos existentes en la organizacion. Cuando las personas no perciben beneficios en
compartir lo que saben, no disponen de tiempo para hacerlo o temen perder valor al ha-
cerlo, el conocimiento tiende a quedarse retenido. Por ello, las organizaciones mas eficaces
desarrollan entornos que favorecen activamente el intercambio de conocimiento.

La personalizacion resulta especialmente adecuada en contextos donde predominan pro-
blemas complejos, situaciones no rutinarias o entornos de alta incertidumbre, en los que el
conocimiento es altamente contextual, relacional o emergente. Es habitual en consultoras,
centros tecnoldgicos, empresas de servicios profesionales o cualquier entorno donde la in-
novacion y el criterio experto son determinantes.

Cuando se implementa de forma efectiva, genera beneficios como: permite transferir co-
nocimiento tacito y experiencial, favorece el desarrollo de criterio profesional, impulsa la
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innovacion y fortalece la confianza y la cohesion entre personas. Como ocurre con cualquier
estrategia organizativa, su aplicacion presenta riesgos y desafios que conviene considerar.
Asi, presenta menor escalabilidad que la codificacién, depende en gran medida de las per-
sonas y del contexto relacional, y puede generar riesgos de pérdida de conocimiento si no
se acompafia de mecanismos que permitan cierto registro.

Por ello, su verdadero potencial emerge cuando se combina con estrategias de codificacion,
equilibrando la eficiencia en la gestién del conocimiento con la profundidad necesaria para
transferir el saber mas complejo y critico.

Tabla 7.
Comparacién entre las estrategias de codificacidn y personalizacién del conocimiento

Nota. Elaboracion propia a partir de las estrategias de gestion del conocimiento. La tabla compara ambas
estrategias segun su légica de funcionamiento, ventajas, limitaciones y contextos de aplicacién en las orga-
nizaciones.
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En la practica, esta estrategia se materializa a través de distintos mecanismos de interaccion
directa, como el mentoring, las comunidades de préactica, la rotacidon de puestos o los espa-
cios informales de intercambio. Todos ellos tienen en comun que facilitan el contacto entre
personas y permiten la transferencia de conocimiento experiencial en contexto.

Este aspecto resulta especialmente relevante en un momento donde las organizaciones avan-
zan hacia entornos cada vez mas digitalizados y automatizados. Aunque la tecnologia facilita el
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acceso a la informacion, parte del conocimiento mas valioso sigue siendo empirico: se constru-
ye a través de la experiencia, la practica, la observacion y la toma de decisiones en situaciones
reales. La capacidad de interpretar matices, anticipar problemas o adaptar respuestas al con-
texto diffcilmente puede reducirse por completo a procedimientos o sistemas automatizados.

En este contexto, la estrategia de personalizacién adquiere un valor diferencial, ya que per-
mite preservar y transferir ese conocimiento practico que sostiene gran parte del criterio
profesional y de la capacidad de adaptacién organizativa.

3.5. Proceso de implementacion

La implementacion de las estrategias de personalizacion requiere abordar simultaneamen-
te dimensiones relacionales y organizativas. No se trata Unicamente de conectar personas,
sino de disefar entornos que permitan que el conocimiento técito circule de forma sos-
tenida en el tiempo. Esto implica identificar a los portadores de conocimiento clave, crear
espacios que faciliten la interaccion y establecer mecanismos que aseguren la continuidad
y el impacto de estas practicas.

En este sentido, la personalizacion no ocurre de forma espontanea. Para que el conoci-
miento tacito fluya de manera efectiva, es necesario disefiar un proceso intencionado que
combine cultura, estructura y mecanismos de interaccion.

Este proceso puede articularse en seis fases:

1. Diagnosticar redes y cultura

El punto de partida es comprender cémo fluye actualmente el conocimiento en
la organizacion. Esto implica evaluar el nivel de confianza, identificar barreras al
intercambio y mapear las redes informales de conocimiento para detectar nodos
clave y empleados con expertise.

2. Disefar la arquitectura relacional

La personalizacion debe ser disefada, no improvisada. Es necesario definir qué
mecanismos se activaran (mentoring, comunidades de préactica, rotaciones, etc.),
con qué estructura, frecuencia y soporte organizativo.

3. Activar el conocimiento experto

El conocimiento critico reside en personas concretas. Por ello, es fundamental iden-
tificar a estos expertos y crear condiciones para que actien como fuentes activas de
conocimiento: tiempo dedicado, reconocimiento formal y legitimidad organizativa.

4. Facilitar conexiones

La organizacion debe crear espacios y dindmicas que favorezcan el encuentro
entre personas: entornos fisicos y virtuales, eventos, comunidades y tecnologfas
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que conecten a quienes necesitan conocimiento con quienes lo poseen. En este
punto, la tecnologia actia como facilitador de conexiones, no como repositorio,
mediante plataformas colaborativas, directorios de expertos o herramientas de
comunicacion.

5. Acompanary ajustar

La personalizacion requiere seguimiento. Es necesario facilitar las relaciones (men-
toring, comunidades), medir su actividad y ajustar los mecanismos en funcién de
los resultados.

6. Reconocer e incentivar

Para que el conocimiento fluya, debe ser valorado. Incorporar la contribucién al
conocimiento compartido como indicador de desempefio, visibilizar a quienes
comparten y generar incentivos refuerza el comportamiento colaborativo.

Figura 7.
Ciclo de implementacién de la estrategia de personalizacién del conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La figura representa las principales fases para implementar una estrategia de perso-
nalizacién del conocimiento en las organizaciones, centrada en las relaciones, la activacién del conocimiento
experto y el intercambio de conocimiento entre personas.
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Factores clave de éxito

Para que este proceso funcione de manera efectiva, deben cumplirse cuatro condiciones
transversales:

1. Intencionalidad organizativa: la personalizacion debe estar formalizada; depender
Unicamente de interacciones informales limita su impacto.

2. Cultura y liderazgo: |a confianza, la seguridad psicolégica y el apoyo del liderazgo
son condiciones necesarias para que las personas compartan conocimiento.

3. Tecnologia como conector: las herramientas digitales deben facilitar la interaccion,
no limitarse a almacenar informacion.

4. Codificacién ligera: complementar la personalizacion con mecanismos de codifica-
cién que capturen aprendizajes clave evita que el conocimiento quede Unicamente
en las personas.

3.6. Estrategias organizativas
Aprendizaje organizacional

Las organizaciones no fracasan por falta de informacién, sino por no aprender de su pro-
pia experiencia. Casos como los de Kodak o Nokia muestran como empresas lideres, pese
a disponer de conocimiento, recursos y capacidad tecnoldgica, no supieron adaptarse a
tiempo a los cambios de su sector. Kodak, por ejemplo, fue pionera en el desarrollo de la
fotografia digital, pero continud centrando su estrategia en el negocio tradicional del ca-
rrete fotografico y el revelado quimico, sin interpretar adecuadamente la transformacion
del mercado.

De manera similar, Nokia dominé durante afos el sector de la telefonia movil, pero no logréd
reaccionar con suficiente rapidez ante la irrupcion de los smartphones y los nuevos eco-
sistemas digitales liderados por el software y la experiencia de usuario. En ambos casos, el
problema no fue la ausencia de informacién, sino la incapacidad para convertir ese conoci-
miento en aprendizaje organizacional y adaptacion estratégica.

El aprendizaje organizacional es la capacidad de transformar lo que ocurre en la organiza-
cion en mejora real del desempeno. Esta estrategia se centra en los mecanismos o recursos
de los que dispone una organizacion para detectar y corregir errores, adaptar sus com-
portamientos a partir de la experiencia y generar conocimiento colectivo que mejore su
desempeno futuro.

Este aprendizaje puede producirse a distintos niveles, pero adquiere especial relevancia
cuando se traduce en cambios en las rutinas, practicas y decisiones organizativas. En este
sentido, se distinguen dos formas fundamentales de aprendizaje:
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1. Aprendizaje de un solo bucle: orientado a corregir errores dentro de los marcos exis-
tentes

2. Aprendizaje de doble bucle: implica cuestionar y transformar los supuestos, normas
y modelos mentales que guian la accion.

En este sentido, el aprendizaje organizacional es una capacidad estratégica. Las organiza-
ciones que aprenden de manera sistematica son capaces de anticiparse al cambio, inno-
var de forma continua y sostener ventajas competitivas en entornos inciertos. No se trata
Unicamente de reaccionar ante los errores, sino de desarrollar la capacidad de cuestionar,
redefinir y reinventar sus propios modelos de funcionamiento.

El verdadero aprendizaje organizacional se centra en revisar criticamente comoy por qué se
actua o trabaja dentro de la organizacion. Sin este nivel de reflexividad, las organizaciones
pueden optimizar sus procesos, pero dificilmente desarrollan una capacidad real de adap-
tacion estratégica.

El aprendizaje organizacional se hace visible cuando las organizaciones desarrollan rutinas
de reflexion, revision y adaptacion continua. Entre estas practicas destacan la formacion
continua, las dindmicas colaborativas, y los espacios de intercambio de conocimiento que
facilitan la transicion desde el aprendizaje individual hacia el aprendizaje organizativo.

Para ello, las organizaciones deben crear condiciones que favorezcan el aprendizaje conti-
nuo. Esto implica:

1. Promover una cultura que legitime la reflexién y el error como fuente de apren-
dizaje.

2. Impulsar estilos de liderazgo que fomenten la experimentacion y el cuestionamiento.

3. Desarrollar practicas organizativas que integren el aprendizaje en el trabajo diario.

El aprendizaje organizacional resulta especialmente relevante en entornos complejos, cam-
biantes o inciertos, donde la capacidad de adaptacion y renovacion continua se convierte
en un factor clave de competitividad. Entre las ventajas asociadas a este enfoque se encuen-
tran: impulsa la innovacion, mejora la capacidad de respuesta ante el cambio y favorece el
desarrollo de nuevas soluciones a problemas emergentes.

Pese a su potencial, su eficacia depende de determinadas condiciones organizativas. Puede
quedarse en procesos de reflexion sin traducciéon operativa si no se sistematiza adecuada-
mente, y requiere de una cultura organizativa basada en la confianza y la sequridad psico-
l6gica para que las personas se sientan legitimadas a cuestionar y compartir aprendizaje.

Su verdadero valor emerge cuando se integra con mecanismos de codificacion y persona-
lizacion, facilitando que el conocimiento no solo se genere, sino que también se comparta,
se consolide y se apligue de manera efectiva en la organizacion.
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Implementacién: hacia una organizacién aprendiente

La implementacion del aprendizaje organizacional requiere articular de manera coherente
procesos, estructuras y condiciones organizativas que permitan que el conocimiento se ge-
nere, se comparta y se utilice de forma sistematica. No basta con introducir herramientas o
practicas aisladas, sino de desarrollar una capacidad organizativa que integre el aprendizaje
en el funcionamiento diario de la organizacion.

En este sentido, la transicion hacia una organizacion aprendiente implica disefar un proceso
estructurado que permita movilizar el conocimiento y transformarlo en mejora organizativa.
La Figura 8 presenta un modelo de implementacion basado en cinco fases, que abordan
desde el diagnostico inicial hasta la medicién y consolidacion del aprendizaje.

1. Diagnéstico de la madurez del aprendizaje

Evaluar el nivel actual de reflexividad organizacional, tolerancia al error, existencia
de rutinas de aprendizaje y cultura de experimentacion. Este diagnostico permite
identificar brechas y priorizar intervenciones.

2. Desarrollo de liderazgo aprendiente

El cambio comienza en los lideres. Es necesario desarrollar estilos de liderazgo que
fomenten la curiosidad, legitimen la incertidumbre y promuevan el aprendizaje a
partir del error.

3. Institucionalizacién de rutinas de aprendizaje

El aprendizaje debe integrarse en el trabajo diario mediante mecanismos estruc-
turados como revisiones de incidentes criticos, retrospectivas, revisiones de pro-
yectos o espacios de didlogo estratégico.

4. Sistemas de gestion del conocimiento

Desarrollar infraestructuras que permitan capturar, estructurar y compartir el co-
nocimiento generado en las rutinas de aprendizaje: repositorios, bases de leccio-
nes aprendidas o comunidades de practica.

5. Mediciény gobernanza del aprendizaje

Establecer indicadores que permitan evaluar el impacto del aprendizaje organi-
zacional, como la velocidad de adaptacion, la reutilizacion del conocimiento o la
reduccion de errores recurrentes.



Capitulo 3. ;Qué estrategias existen para gestionar y transferir el conocimiento? 71

Figura 8.
Sistema multinivel de aprendizaje organizacional

Nota. Elaboracion propia. La figura representa un modelo integrado de aprendizaje organizacional en el que la
cultura de aprendizaje, las practicas de RR. HH. y el liderazgo estratégico facilitan la creacion, almacenamiento,
transferencia y aplicacion del conocimiento en la organizacion. Las organizaciones que aprenden no se constru-
yen Unicamente mediante practicas aisladas, sino a través de la integracion de procesos, flujos de conocimiento
y condiciones organizativas que permiten transformar la experiencia en mejora sostenida.
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3.7. Relevo Generacional

El relevo generacional es una palanca estratégica para preservar el conocimiento critico
de la organizacion. Implica la transferencia de competencias y conocimientos acumulados,
tanto técnicos como relacionales, asi como la praxis o «saber-hacer» que se construye a lo
largo de la experiencia profesional.

A diferencia de otras estrategias de transferencia de conocimiento, el relevo generacional
se centra especialmente en la Ultima etapa del ciclo de vida laboral de las personas traba-
jadoras, cuando existe riesgo de pérdida de conocimiento asociado a jubilaciones, salidas o
transicion de profesionales con alta experiencia acumulada. Su objetivo no es Unicamente
compartir informacion, sino asegurar la continuidad del conocimiento critico antes de que
abandone la organizacion. En este sentido, el conocimiento de los trabajadores con mayor
experiencia se convierte en un activo estratégico que debe ser gestionado de forma explicita.
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Mas alld de mitigar un riesgo, el relevo generacional representa una oportunidad para me-
jorar el rendimiento y fortalecer la organizacion. La interaccién entre generaciones permite
combinar experiencia acumulada con nuevas perspectivas, favoreciendo el aprendizaje, Ia
adaptacion y la innovacion.

Para que este proceso sea efectivo, no puede depender Unicamente de interacciones in-
formales. Requiere de un enfoque estructurado que permita identificar el conocimiento
critico, planificar su transferencia y asegurar su aplicacion en el desempefo organizativo.
Cuando se gestiona de forma anticipada y alineada con la estrategia, el relevo generacional
contribuye directamente a la mejora de la toma de decisiones, la reduccién de errores y el
aumento de la productividad.

Sin embargo, su efectividad depende de una condicion clave: la anticipacion. Cuando se
activa de forma tardia, se convierte en un proceso reactivo con impacto limitado. Por el con-
trario, cuando se planifica de manera estratégica, se transforma en un mecanismo que no
solo preserva el conocimiento, sino que impulsa la renovacién y el desarrollo organizativo.

En los siguientes apartados se analizan los elementos clave para su implementacion, desde
la identificacion del riesgo de pérdida de conocimiento critico hasta el disefio de programas
de relevo generacional y la evaluaciéon de su madurez en la organizacion.

Identificacién del riesgo de pérdida de conocimiento critico

El primer paso para gestionar el relevo generacional consiste en hacer visible un riesgo
que, en muchas organizaciones, permanece oculto: la dependencia de conocimiento criti-
co concentrado en trabajadores préximos a jubilarse, o en procesos y sistemas especificos.

Identificar este riesgo implica ir mas allé de los organigramas y analizar dénde reside realmen-
te el conocimiento estratégico. Esto incluye localizar expertos clave, funciones criticas, proce-
s0s sensibles y sistemas donde se acumula el conocimiento organizativo. Al mismo tiempo, es
necesario reconocer las situaciones que pueden comprometer su continuidad, como jubila-
ciones, rotacién de personal, reestructuraciones o una gestion del conocimiento insuficiente.

Sin embargo, no todos los riesgos son evidentes. La pérdida de conocimiento no solo se pro-
duce cuando una persona abandona la organizacién. También puede manifestarse en forma
de filtracién, desperdicio, obsolescencia, ocultamiento o acaparamiento del conocimiento. Estas
dindmicas afectan a los distintos procesos de conocimiento, creacién, almacenamiento, transfe-
rencia y aplicacién, y, si no se gestionan, erosionan progresivamente la capacidad organizativa.

Para abordar este desafio, las organizaciones deben adoptar un enfoque sistemético basado
en cuatro fases (Véase Figura 9):

1. ldentificacion.

2. Evaluacion.
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3. Tratamiento.

4. Seguimiento del riesgo de conocimiento.

Este enfoque permite pasar de una gestion reactiva (actuar cuando el conocimiento ya se
ha perdido) a una gestion preventiva, donde el riesgo se anticipa y se gestiona de forma
estratégica.

Figura 9.
Proceso de gestién del riesgo de pérdida de conocimiento organizacional

Nota. Elaboracién propia. La figura presenta un proceso ciclico para identificar, evaluar, tratar y realizar segui-
miento del conocimiento critico en riesgo, con el objetivo de prevenir su pérdida y garantizar la continuidad
organizacional.
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Diseno de un programa de relevo generacional

Disefar un programa de relevo generacional implica transformar la gestién del conocimien-
to en un proceso estructurado, anticipado y alineado con la estrategia organizativa. No se
trata Unicamente de sustituir personas, sino de asegurar la continuidad del conocimiento
critico y preparar a la organizacion para los retos futuros.
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Un programa eficaz combina dos dimensiones: la gestién del conocimiento (qué se trans-
fiere) y la gestion del talento (quién lo recibe y como se desarrolla). Para ello, las organiza-
ciones deben avanzar desde una ldgica reactiva hacia un enfoque sistematico basado en
seis pasos clave. Un programa de relevo generacional efectivo integra la gestiéon del cono-
cimiento y el desarrollo del talento en un proceso continuo, estructurado y alineado con la
estrategia organizativa.

Figura 10.
Proceso para disefar e implementar programas de relevo generacional

Nota. Elaboracion propia. La figura representa las principales fases para gestionar la transferencia de conoci-
miento critico en procesos de relevo generacional, desde la identificacion y priorizacion del conocimiento hasta
la implementacién, evaluacién e institucionalizacion de las acciones de transferencia.
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Este proceso se complementa con la gestion de la sucesion, que pone el foco en el desarro-
llo del talento. Mientras el relevo generacional responde a la pregunta «qué conocimiento
debe transferirse», la sucesion responde a «quién debe asumirlo y como prepararlo». La
combinacién de ambas dimensiones permite asegurar no solo la continuidad del conoci-
miento, sino también la sostenibilidad del liderazgo y de las capacidades organizativas.
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3.8. Indicadores de madurez en la gestion del relevo generacional

La gestion del relevo generacional no solo requiere disefio e implementacion, sino también
medicidn sistematica. Los indicadores de madurez permiten evaluar en qué medida una
organizacion es capaz de identificar, transferir y consolidar su conocimiento critico, asi como
preparar a la siguiente generacién de profesionales.

Un sistema de indicadores eficaz debe integrar dos dimensiones complementarias:

1. Gestion del conocimiento (continuidad del saber critico).

2. Gestion del talento (preparacion de sucesores).

Los indicadores combinan métricas cuantitativas y cualitativas, permitiendo una evaluacién
integral del sistema de relevo generacional.

Tabla 8.
Indicadores para evaluar procesos de relevo generacional y transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La tabla presenta un conjunto de indicadores organizados en cuatro dimensiones
(conocimiento, sucesion del talento, proceso y resultados) para evaluar la efectividad de los programas de relevo
generacional y la transferencia de conocimiento critico en las organizaciones.
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Aunque todos los indicadores contribuyen a la evaluacién del sistema de relevo generacio-
nal, algunos resultan especialmente criticos por su impacto directo en la continuidad del
conocimiento y la sostenibilidad organizativa:

3.9. Indicadores clave del relevo generacional

Indice de concentracidn del conocimiento critico

El indice de concentraciéon del conocimiento critico mide el grado en que el cono-
cimiento estratégico de la organizacion estd concentrado en un nimero reducido
de personas. Cuando una parte significativa del conocimiento depende de un
Unico individuo, la organizacién se enfrenta a un riesgo elevado de pérdida, espe-
cialmente ante situaciones como jubilaciones, rotacidon o cambios organizativos.

Este indicador permite identificar situaciones de «punto tnico de fallo», donde la
continuidad operativa puede verse comprometida si no existen mecanismos de
transferencia adecuados. Cuanto mayor es la concentracion, mayor es la vulne-
rabilidad organizativa; por el contrario, una distribucion equilibrada del conoci-
miento indica mayor resiliencia y capacidad de adaptacion.

Cobertura del conocimiento critico

La cobertura del conocimiento critico refleja el grado en que el conocimiento
estratégico de la organizacion ha sido identificado, documentado y transferido a
otras personas. No se trata Unicamente de saber qué conocimiento es relevante,
sino de asegurar que existe al menos un receptor preparado y un proceso activo
de transferencia.

Este indicador permite evaluar si la organizacion esta gestionando de forma proac-
tiva su conocimiento clave o si, por el contrario, depende de personas concretas
sin mecanismos de continuidad. Una alta cobertura indica que el conocimiento
estd siendo preservado y distribuido de manera efectiva, reduciendo el riesgo de
pérdida y facilitando la sostenibilidad organizativa.

Nivel de preparacion del sucesor

El nivel de preparacion del sucesor evalia en qué medida las personas identifi-
cadas como sucesoras estan capacitadas para asumir un rol critico dentro de la
organizacion. Este indicador no solo considera el desempefo actual, sino también
el potencial, la experiencia acumulada y la adecuacion a las necesidades futuras
del puesto.

Habitualmente, la preparaciéon del sucesor se clasifica en niveles (por ejemplo, lis-
to ahora, listo en el corto plazo o no preparado), lo que permite a la organizacion
anticipar necesidades de desarrollo y tomar decisiones sobre formacién, mento-
ring o rotacion de puestos. Un alto nivel de preparacién indica que la organizacion
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no solo preserva el conocimiento, sino que también asegura la continuidad del
talento y del liderazgo.

En conjunto, estos tres indicadores permiten evaluar la solidez del sistema de re-
levo generacional, integrando la dimensién del conocimiento (qué se transfiere) y
la del talento (quién lo asume).

Escala de madurez organizativa del relevo generacional

La escala de madurez organizativa del relevo generacional permite evaluar el nivel de de-
sarrollo de las principales dimensiones que intervienen en la preservacion y transferencia
del conocimiento. A partir de los indicadores analizados, facilita una vision global de la si-
tuacién actual de la organizacion, ayudando a identificar fortalezas, dreas de mejora y prio-
ridades de actuacién para avanzar hacia un modelo de relevo mas estructurado, sostenible
y orientado a resultados.

Figura 11.
Radar de madurez del relevo generacional

Nota. Elaboracién propia. La figura representa una evaluacién comparativa entre la situacion actual y el nivel
objetivo del sistema de relevo generacional en distintas dimensiones estratégicas relacionadas con la transfe-
rencia de conocimiento y la continuidad organizacional.
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El radar se ha elaborado a partir de una seleccion de indicadores clave que reflejan las prin-
Cipales dimensiones del sistema de relevo generacional (conocimiento, sucesion, proceso
y resultados). Cada indicador se ha puntuado en una escala de 0 a 10, donde valores bajos
indican un desarrollo incipiente y valores altos un nivel avanzado e integrado.

El andlisis del radar de madurez permite identificar de forma clara las fortalezas y debili-
dades del sistema de relevo generacional. En este caso, la organizacion presenta niveles
relativamente bajos en la mayorfa de dimensiones, especialmente en la cobertura del co-
nocimiento critico, la preparacion de sucesores y la formalizacién del proceso, lo que indica
una gestion aun incipiente y con elevada dependencia de personas clave. En contraste, el
nivel objetivo refleja un modelo mas equilibrado, donde el conocimiento esta distribuido,
los sucesores estan preparados y los procesos estan sistematizados. La brecha entre la ma-
durez actual y la deseada pone de manifiesto la necesidad de priorizar acciones en aquellas
areas con mayor distancia, orientando los esfuerzos hacia la identificacién y transferencia
del conocimiento critico, asi como al desarrollo estructurado del talento.

Este tipo de andlisis permite diagnosticar la situacion actual y establecer una hoja de ruta
clara para avanzar hacia un modelo de relevo generacional mas resiliente, sostenible vy ali-
neado con la estrategia organizativa. En definitiva, el valor del radar no reside Unicamente
en visualizar la situaciéon actual, sino en convertir esa informacion en decisiones estratégicas
que aseguren la continuidad del conocimiento y del talento en la organizacion.

Este enfoque basado en niveles de madurez resulta coherente con modelos ampliamente
utilizados en la gestion organizativa y del talento, como el People Capability Maturity Model
(People CMM), que plantea que las capacidades relacionadas con las personas evolucionan
progresivamente desde practicas reactivas e informales hacia sistemas integrados, medibles
y orientados a la mejora continua. Desde esta perspectiva, la gestion del relevo generacio-
nal no depende Unicamente de acciones aisladas, sino del grado de desarrollo organizativo
para identificar, transferir y consolidar conocimiento y talento de manera sistematica.

Cada indicador se valora en una escala de 1 a 10, donde:
1. Nivel inicial (reactivo). No existen practicas sistematicas. La gestion del relevo se

produce de forma puntual y dependiente de situaciones criticas.

2. Nivel bdsico (incipiente). Se identifican algunos elementos clave, pero las acciones
son parciales, no estructuradas y con baja continuidad.

3. Nivel intermedio (estructurado). Existen procesos definidos y practicas recurrentes,
aunque con un grado limitado de integracién y consistencia.

4. Nivel avanzado (integrado). La gestion del relevo estd alineada con la estrategia
organizativa, se aplica de forma sistematica y cuenta con herramientas y segui-
miento.

5. Nivel éptimo (optimizado). El proceso esta completamente integrado, se basa en
datos, se revisa de forma continua y permite anticipar riesgos y necesidades futuras.



Capitulo 3. ;Qué estrategias existen para gestionar y transferir el conocimiento? 79

3.10. Estrategias tecnolégicas
Tecnologia Digital

La estrategia tecnoldgica digital de gestion del conocimiento surge como una evolucion
natural de la transformacion digital de las organizaciones. Si la codificacion transforma el
conocimiento en activos explicitos y la personalizacion lo hace circular entre personas, la
estrategia digital crea el ecosistema que permite integrar, potenciar y escalar ambas dina-
micas de forma coherente.

No se trata simplemente de incorporar nuevas herramientas, sino de redefinir cémo la orga-
nizaciéon crea, captura, distribuye y aplica el conocimiento en entornos cada vez mas com-
plejos, dindmicos y digitales. En este contexto, tecnologfas como la inteligencia artificial,
el aprendizaje automatico o los grandes modelos de lenguaje estdn ampliando de forma
significativa la capacidad de las organizaciones para gestionar conocimiento de manera
mas rapida, precisa y personalizada.

En esencia, la estrategia tecnologfa digital se sitUa en la interseccion entre la gestién del co-
nocimiento y la transformacion digital. Su objetivo es estratégico: convertir el conocimiento
en un recurso accesible, conectado y accionable que impulse la toma de decisiones, la in-
novacion y el desempefio organizativo.

Las organizaciones que abordan la gestion del conocimiento desde una perspectiva digital
efectiva comparten una caracteristica clave: entienden la tecnologia como un habilitador.
La verdadera ventaja reside en la capacidad de disefiar un ecosistema digital coherente que
conecte las necesidades de conocimiento de las personas con las fuentes adecuadas, en el
momento oportuno y en el formato mas Util.

Esto implica integrar cuatro dimensiones fundamentales:

1. Estrategiay alineacion. La gestién del conocimiento se posiciona como una palan-
ca para la innovacion, la agilidad y la transformacion digital, alineada con los mode-
los de negocio y la toma de decisiones basada en datos.

2. Tecnologia y plataformas. Utilizacion de sistemas de gestion del conocimiento,
plataformas colaborativas, analitica avanzada e inteligencia artificial para facilitar la
Creacion, acceso y reutilizacion del conocimiento.

3. Procesos, cultura y gobernanza. Redisefo de los flujos de trabajo en entornos digi-
tales, promocién de una cultura de intercambio y aprendizaje, y establecimiento de
roles y marcos de gobernanza que aseguren su sostenibilidad..

4. Resultados organizativos. Mejora de la capacidad de innovacion, la productividad,
la resiliencia y la generacion de valor a través de un uso mas eficiente del conoci-
miento.
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La incorporacion de tecnologfas digitales en la gestion del conocimiento ofrece oportuni-
dades significativas, pero también plantea desafios relevantes que las organizaciones deben
gestionar activamente.

Tabla 9.
Beneficios y riesgos de las estrategias digitales de gestién del conocimiento

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta algunos de los principales beneficios y riesgos asociados al uso de
tecnologias digitales para la gestion y transferencia del conocimiento en las organizaciones.
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Implementacion del ecosistema digital de gestion del conocimiento

Para que la tecnologia contribuya realmente a mejorar la creacién, circulacion y utilizacion
del conocimiento, no basta con incorporar herramientas aisladas. Es necesario disefiar una
arquitectura digital coherente que integre las diferentes soluciones en un sistema funcional
y orientado a la generacion de valor.

El concepto de ecosistema digital de gestion del conocimiento hace referencia al conjunto
de plataformas, sistemas de informacién y tecnologias interconectadas que permiten cap-
turar, organizar, distribuir y analizar el conocimiento dentro de la organizacion. Este ecosis-
tema actla como la infraestructura que sostiene las estrategias de codificacion y persona-
lizacion, facilitando que el conocimiento fluya de manera eficiente entre personas, equipos
y unidades organizativas.
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Figura 12.
Arquitectura del ecosistema digital de gestién del conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La figura representa las principales capas de un ecosistema digital de gestion del
conocimiento, mostrando como los procesos de captura, organizacion, distribucion y analftica permiten trans-
formar el conocimiento en informacién estratégica para la organizacion.
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Disponer de una arquitectura tecnoldgica bien definida no garantiza por si misma su fun-
cionamiento: su eficacia depende de cémo se articulan los roles, procesos y mecanismos de
gobernanza que la sostienen.

Tecnologias clave y su rol en la gestién del conocimiento

En los ultimos afos, la evolucién de las tecnologias digitales ha ampliado de forma signifi-
cativa las posibilidades de la gestién del conocimiento en las organizaciones. Asi, su valor
reside en el papel que desempenan dentro de un ecosistema digital coherente.

Cada tecnologia cumple una funcion especifica en el ciclo de vida del conocimiento. Algu-
nas facilitan su creacién y circulacién entre personas, otras permiten estructurarlo y alma-
cenarlo, y otras lo transforman en informacién Util para la toma de decisiones. En conjunto,
estas tecnologfas configuran el entorno que permite convertir el conocimiento en un recur-
so accesible, conectado y accionable.
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Dentro de este conjunto, las plataformas de conocimiento ocupan un papel especial-
mente relevante, ya que actian como el espacio digital donde se materializan los proce-
sos de creacién, almacenamiento y transferencia del conocimiento. Estas plataformas no
constituyen una estrategia en si mismas, sino que forman parte del ecosistema tecnoldgi-
co definido por la estrategia digital, facilitando la interaccion entre personas, contenidos
y procesos.

La siguiente figura sintetiza las principales tecnologias utilizadas en la gestion del conoci-
miento y el rol que desempefian en los procesos organizativos de aprendizaje y transferen-
cia (véase Anexo 1 para una mayor ampliacion).

Tabla 10.
Tecnologias digitales aplicadas a la gestién del conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La tabla presenta distintas tecnologias digitales y su papel en la gestion y transfe-
rencia del conocimiento dentro de las organizaciones, facilitando la creacion, almacenamiento, distribucién y
aprovechamiento estratégico del conocimiento.
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Mas que herramientas aisladas, estas tecnologias desempefian funciones especificas dentro
del ecosistema de gestion del conocimiento.

En dltima instancia, el valor de estas tecnologias reside en su integracién dentro de una es-
trategia coherente de gestion del conocimiento. El siguiente paso no es incorporar mas he-
rramientas, sino disefiar como utilizarlas de forma alineada con los objetivos organizativos.
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Resumen de las estrategias de Gestion de Conocimiento

Alo largo de este capitulo se han presentado diferentes estrategias para gestionar y trans-
ferir el conocimiento en las organizaciones. La Figura 13 sintetiza estas estrategias en un
modelo integrador que permite comprender como se articulan en funcién del tipo de co-
nocimiento y su impacto organizativo.

Figura 13.
Matriz estratégica de gestién del conocimiento segun tipo de conocimiento e impacto
organizativo

Nota. Elaboracion propia. La figura representa distintas estrategias de gestién y transferencia de conocimiento
en funcion del tipo de conocimiento (explicito o técito) y de su impacto organizativo, destacando las zonas
criticas donde el conocimiento experiencial de alto valor requiere mecanismos especificos de aprendizaje orga-
nizacional y relevo generacional.
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En la base del modelo se situan las estrategias de codificacion y personalizacion, que res-
ponden a la naturaleza del conocimiento. Sobre ellas, las estrategias tecnoldgicas digitales
permiten escalar y estructurar su gestion, mientras que las estrategias organizativas, como
el aprendizaje organizacional y el relevo generacional, actian como palancas para transfor-
mar el conocimiento en capacidades sostenibles.
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La zona superior del modelo refleja el mayor impacto organizativo, especialmente en la ges-
tion del conocimiento tacito, donde la falta de transferencia puede generar riesgos criticos
para la continuidad y el desempeno.

Implicaciones para la toma de decisiones

Este modelo no es Unicamente descriptivo, sino que orienta la toma de decisiones organi-
zativas. En este sentido, surgen algunas preguntas clave para el lector:

1. ;Estamos invirtiendo Unicamente en codificacion del conocimiento?

2. iDisponemos de sistemas digitales sin una cultura de aprendizaje que los sostenga?

3. iGestionamos el relevo generacional solo cuando alguien anuncia su salida?

3.11. Metodologias y practicas de transferencia

La transferencia de conocimiento se materializa a través de practicas concretas que facilitan
que el conocimiento fluya, se comparta y se aplique dentro de la organizacion. Estas meto-
dologias permiten conectar personas, experiencias y aprendizajes, evitando que el conoci-
miento permanezca aislado o dependa Unicamente de individuos concretos.

Tipologia de mecanismos de transferencia
Los mecanismos de transferencia pueden agruparse en funcion de coémo fluye el conoci-

miento dentro de la organizacién. Esta clasificacion permite comprender qué tipo de inte-
racciéon, soporte o contexto requiere cada proceso de transferencia.
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1. Transferencia persona-persona. Se basa en la interaccion directa entre individuos y
es especialmente eficaz para transferir conocimiento tacito, experiencia y habilida-
des dificiles de codificar.

2. Transferencia estructurada. Implica procesos diseflados organizativamente para
asegurar la transferencia de conocimiento de forma sistemética y planificada.

3. Transferencia basada en la comunidad. Se produce a través de espacios colectivos
donde el conocimiento se comparte de manera continua entre personas con inte-
reses o practicas comunes.

4. Transferencia basada en documentacion. Se apoya en la codificacién del conoci-
miento en formatos accesibles que permiten su almacenamiento, consulta y reutili-
zacion.

5. Transferencia basada en la experiencia. Se centra en el aprendizaje derivado de la
practica, facilitando la reflexion sobre la accion para generar conocimiento aplica-
ble.

6. Transferencia intergeneracional. Busca asegurar la continuidad del conocimiento
critico mediante la interaccion entre diferentes generaciones dentro de la organiza-
cion.

En los entornos digitales actuales, estas tipologias comienzan a combinarse con dindmicas
de aprendizaje colaborativo mediadas por tecnologia. La incorporacion de inteligencia arti-
ficial, asistentes virtuales y sistemas inteligentes permite generar nuevas formas de interac-
cion donde el conocimiento no solo fluye entre personas, sino también mediante procesos
de colaboracién humano-maquina. En este contexto, emergen dindmicas de triangulacion
persona-maquina-persona, donde la tecnologfa facilita, amplifica o redistribuye el conoci-
miento entre individuos y equipos.

Asimismo, el avance de los sistemas inteligentes permite formas de aprendizaje maquina
- maquina, en las que distintos sistemas intercambian informacion, patrones o recomenda-
ciones de manera automatizada. Aunque estos procesos incrementan la velocidad y capaci-
dad de procesamiento del conocimiento, el criterio humano continda siendo esencial para
interpretar, contextualizar y aplicar ese conocimiento de forma efectiva.

Para operacionalizar estas tipologias de practicas de transferencia de conocimiento, la Ta-
bla 11 recoge algunos de los mecanismos mas utilizados en las organizaciones, organizados
en funcién de como se produce la transferencia de conocimiento. Esta clasificacion permite
identificar las herramientas disponibles y su comprension en relacién con el tipo de cono-
cimiento que facilitan y en qué contextos resultan mas efectivas. Estas practicas también se
pueden clasificar segun el tipo de conocimiento que movilizan y los contextos en los que
resultan mas efectivos.
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Como se puede observar, no todos los mecanismos cumplen la misma funcién ni respon-
den a las mismas necesidades. Mientras que algunos permiten estructurar y escalar el cono-
cimiento, otros facilitan su transmision a través de la experiencia o la interaccion directa. La
clave estd en seleccionar y combinar aquellos que mejor se alinean con el tipo de conoci-
miento y los objetivos estratégicos de la organizacion.

Desde una perspectiva estratégica, estos mecanismos deben entenderse como herramien-
tas para la toma de decisiones organizativas: qué conocimiento priorizar, cémo transferirlo y
en qué momento hacerlo. En este sentido, elegir el mecanismo adecuado puede marcar la
diferencia entre preservar el conocimiento critico o permitir su pérdida.

Por ultimo, los mecanismos sefialados como de alto impacto estan directamente vincula-
dos a la activacion y sostenibilidad del conocimiento clave para la organizacién. Por su par-
te, aquellos asociados a riesgo identifican practicas cuya ausencia puede generar pérdidas
significativas de conocimiento y comprometer la continuidad operativa.

3.12. Mecanismos clave para la transferencia de conocimiento (Sugerencias de los
autores)

Entre los diferentes mecanismos analizados, algunos presentan un impacto especialmente
critico en la sostenibilidad del conocimiento organizativo. A continuacion, se presentan dos
practicas clave que permiten, por un lado, preservar el conocimiento estratégico y, por otro,
activar el aprendizaje continuo en la organizacion.

Programas de relevo: asequrar la continuidad del conocimiento critico

Los programas de relevo son procesos estructurados orientados a garantizar la continuidad
de roles clave dentro de una organizacién. Su objetivo no es solo sustituir a una persona,
sino asegurar que el conocimiento, la experiencia y la capacidad de decision asociadas a ese
rol no se pierdan.

En esencia, se trata de un proceso sistematico para identificar posiciones criticas, detectar
potenciales sucesores y prepararlos con antelacion para asumir responsabilidades cuan-
do sea necesario. Este enfoque permite reducir la incertidumbre ante cambios inevitables,
como jubilaciones, promociones o salidas inesperadas, y refuerza la resiliencia organizativa.

;Qué incluye un programa de relevo eficaz?

Un programa de relevo bien disefiado va mas alla de una simple lista de sustitutos. Implica
articular un sistema que combine identificacion, desarrollo y transferencia de conocimiento:

1. Identificacidén de posiciones criticas. No se limita a la alta direccion. Incluye cualquier
rol cuya ausencia pueda afectar significativamente al funcionamiento o a la toma de
decisiones.
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Mapeo de talento interno. |dentificar personas con potencial para asumir esos roles,
evaluando no solo competencias actuales, sino capacidad de desarrollo.

Planes de desarrollo individualizados. Incluyen formacion especifica, mentoring, ro-
taciones o participacion en proyectos estratégicos que permitan adquirir experien-
Cia real.

Definicién de tiempos y criterios de activacion. Establecer cuando y bajo qué condi-
ciones se activa el relevo, evitando decisiones improvisadas.

Gestién del conocimiento asociado al rol. Documentar procesos clave, redes de
contacto, criterios de decision y aprendizajes acumulados.

;Cudndo deben activarse?

Uno de los errores mas habituales es entender el relevo como una respuesta reactiva. Sin
embargo, los programas de relevo deben integrarse como un proceso continuo y anticipado:

Desde el inicio: lo ideal es disefarlos antes de necesitarlos.

Cuando un rol acumula arios sin plan de sustitucion: el riesgo aumenta progresiva-
mente.

Ante jubilaciones previsibles: con al menos 2-3 afios de anticipacion.

En procesos de crecimiento o expansién: se requieren nuevos lideres preparados.
Tras reorganizaciones: emergen nuevos roles criticos.

En empresas familiares: el relevo generacional exige planificacion a largo plazo.

Riesgos de no contar con programas de relevo

La ausencia de estos programas no es neutra, genera riesgos directos en multiples niveles
que son los siguientes:

1. Operacionales

e Pérdida de conocimiento tacito dificilmente recuperable.
® Bloqueos en la toma de decisiones durante transiciones.

e Dependencia excesiva de personas clave (punto unico de fallo).

2. Estratégicos

e Decisiones apresuradas en la seleccién de sustitutos.
e Falta de continuidad en proyectos a largo plazo.
e Dificultad para ejecutar la estrategia en contextos de cambio.
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3. Culturales y de talento

e Fuga de talento con alto potencial por falta de expectativas.
e Conflictos internos ante la ausencia de criterios claros.

® Desmotivacion generalizada.

4. Financieros

e (ostes elevados de busqueda externa.
® Periodos prolongados de baja productividad.
® |mpacto en la confianza de inversores (en determinados contextos).

Una decisidn estratégica, no operativa

Los programas de relevo deben entenderse como una decision estratégica de gestion del
conocimiento y del talento. Permiten anticipar riesgos, preservar conocimiento critico y ga-
rantizar la continuidad organizativa.

En este sentido, su valor no reside Unicamente en «tener sustitutos preparadoss, sino en
construir un sistema que asegure que el conocimiento clave permanece, evoluciona y se
transfiere de manera efectiva en el tiempo.

Revision de Incidentes Criticos (RIC): convertir la experiencia en aprendizaje organizativo

En muchas organizaciones, la experiencia se acumula, pero no siempre se transforma en
aprendizaje. Los equipos completan proyectos, resuelven incidencias o alcanzan resultados,
pero rara vez se detienen a analizar de forma sistematica qué ha ocurrido y por qué. El resul-
tado es predecible: los mismos errores se repiten y los aciertos no se consolidan.

La Revision de Incidentes Criticos (RIC) surge precisamente para cerrar esta brecha. Es una
metodologia estructurada que permite a los equipos reflexionar colectivamente sobre una
accion reciente, comparando lo que se esperaba con lo que realmente sucedio, con el ob-
jetivo de mejorar el desempefio futuro.
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No se trata de una evaluaciéon del rendimiento ni de una sesién de critica. Es un proceso de
aprendizaje compartido, basado en la reflexion honesta, la participacion y la mejora continua.

;Cémo funciona?
EI RIC se articula en torno a cuatro preguntas simples:

® ;Qué se esperaba que ocurriera?

e ;Qué ocurrié realmente?

® ;Por qué hubo diferencias?

® ;Qué aprendemos y qué cambiaremos a partir de ahora?

Estas preguntas permiten estructurar la conversacion y orientar el andlisis hacia la compren-
sion de los procesos, evitando juicios personales.

Principios que lo hacen efectivo
La efectividad del RIC reside en cdmo se desarrolla el proceso:

® Sinjerarquias: durante la sesion, todas las voces tienen el mismo peso.

® [nmediatez: se realiza justo después del evento, cuando la experiencia esta fresca.
® Participacion amplia: incluye a todas las personas implicadas, no solo a los lideres.
® Foco en el sistema: se analizan causas estructurales, no culpables individuales.

e Qrientacion al futuro: el objetivo es mejorar, no evaluar el pasado.

En la practica, suele desarrollarse en sesiones breves (30 minutos a 2 horas), con un facilita-
dor que guia la conversacion y asegura que los aprendizajes se documenten y se traduzcan
en acciones concretas.

;Porqué es necesario?

Sin un proceso deliberado de reflexion, las organizaciones tienden a:

® Repetir errores en proyectos sucesivos.

Atribuir los fallos a personas en lugar de a procesos.

Olvidar qué ha funcionado bieny por qué.

Acumular «lecciones aprendidas» que nunca se aplican.

El RIC rompe este patrén al cerrar el ciclo entre accién, reflexion y mejora, convirtiendo la
experiencia en conocimiento Util. Ademas, genera efectos organizativos relevantes:
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Democratiza el conocimiento, evitando su concentracién en unos pocos.

Refuerza una cultura de mejora continua.
Reduce el miedo al error al normalizar la revisién colectiva.

Acelera el aprendizaje de los equipos.

La evidencia empirica muestra que los equipos que aplican RIC de forma sistematica mejo-
ran significativamente su rendimiento en comparacion con aquellos que no lo hacen.

Suimpacto en la toma de decisiones

La conexion entre RIC y la toma de decisiones es directa, aunque a menudo invisible. En primer
lugar, mejora los modelos mentales del equipo. Cada revision ajusta la forma en que las personas
interpretan la realidad, permitiendo tomar decisiones futuras con supuestos mas precisos.

En segundo lugar, hace explicitas decisiones implicitas. Durante el analisis emergen supues-
tos, atajos cognitivos y rutinas que normalmente pasan desapercibidos. Al hacerlos visibles, el
equipo puede cuestionarlos y decidir mejor en el futuro. Ademas, el RIC contribuye a reducir
sesgos como el de confirmacién, al obligar a contrastar expectativas con resultados reales.

Por otro lado, genera memoria organizativa: las decisiones no solo dependen Unicamente de
la experiencia individual, también de un aprendizaje colectivo documentado. Finalmente, los
equipos que integran este proceso desarrollan una mayor velocidad y calidad en la toma de
decisiones, al reconocer patrones y aprender de experiencias previas bien analizadas.

Integrar el aprendizaje en el ciclo de trabajo

El valor del RIC se materializa cuando se convierte en un habito organizativo. Es un meca-
nismo para mejorar el futuro. Es un proceso que se integra en el ciclo natural del trabajo:

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.



92 Transferencia de conocimiento organizacional

Cuando este ciclo se consolida, el aprendizaje deja de ser accidental y pasa a ser una capa-
cidad organizativa.

3.13. Cierre del capitulo

A lo largo de este capitulo se han presentado distintas estrategias y mecanismos para ges-
tionar y transferir el conocimiento en las organizaciones, desde enfoques estructurales
como la codificacion o la tecnologia digital, hasta practicas organizativas y experienciales
como el relevo generacional o el aprendizaje a partir de la experiencia.

Lejos de ser enfoques aislados, todas estas estrategias forman parte de un mismo sistema:
un ecosistema de conocimiento en el que la clave no esta en acumular herramientas, sino
en saber como combinarlas en funciéon del tipo de conocimiento y del impacto que este
tiene en la organizacion.

En este contexto, mecanismos como los programas de relevo permiten preservar el conoci-
miento critico a largo plazo, mientras que practicas como la Revision de Incidentes Criticos fa-
cilitan su activacion y mejora continua en el dia a dia. Juntos, representan dos dimensiones
esenciales: evitar la pérdida de conocimiento y acelerar el aprendizaje organizativo.

Sin embargo, el verdadero valor de estas estrategias reside en las decisiones que las acom-
pafan. Decidir qué conocimiento es critico, cudndo debe transferirse y como hacerlo es una
cuestion estratégica.

Las organizaciones compiten por como gestionan, transfieren y aplican ese conocimiento
en el tiempo. La diferencia estd en convertir la experiencia en aprendizaje y el aprendizaje
en mejores decisiones.



Capitulo 4
Diagndstico del conocimiento critico

Antes de decidir como gestionar o transferir el conocimiento, las organizaciones deben
responder a una pregunta fundamental: ;qué conocimiento no pueden permitirse per-
der?

A diferencia de los capftulos anteriores, centrados en las estrategias de gestion y transfe-
rencia, este capitulo aborda el punto de partida: identificar qué conocimiento es realmente
critico y dénde se encuentran los principales riesgos de pérdida. Para ello, se presenta una
herramienta central de diagndstico, el mapa de conocimiento, acompahada de plantillas,
criterios de evaluacién y herramientas de priorizacion que permiten identificar, valorar y
proteger aquellos conocimientos cuya pérdida podria comprometer la continuidad vy el
desempenfo organizativo.

Antes de profundizar en las herramientas de diagndstico, el siguiente mapa ofrece una
vision global de la l6gica del capitulo y de los principales conceptos que se abordaran.
A lo largo del recorrido se analizara qué es el conocimiento critico, por qué el riesgo de
pérdida constituye una variable clave para las organizaciones y cdmo diagnosticar, prio-
rizar y orientar acciones sobre aquellos conocimientos que sustentan su funcionamiento
y sostenibilidad.



94 Transferencia de conocimiento organizacional

© 2026 Igoa-lracla & Diez. Todos los derechos reservados.



Capitulo 4. Diagnéstico del conocimiento critico 95

4.1. ;Qué es conocimiento critico (y qué no es)?

Las organizaciones gestionan grandes volumenes de conocimiento, pero no todo tiene
el mismo valor estratégico. Uno de los errores mas frecuentes es asumir que todo el
conocimiento es igualmente importante, lo que conduce a esfuerzos dispersos y poco
efectivos.

Sin embargo, desde una perspectiva organizativa, la pregunta es la siguiente: ;qué co-
nocimiento es realmente critico para la continuidad y el desempefio de la organiza-
cion?

Conocimiento importante vs. conocimiento critico

El conocimiento importante es aquel que contribuye al funcionamiento general de la or-
ganizacion. Es util, necesario y, en muchos casos, ampliamente compartido o facilmente
reemplazable.

El conocimiento critico, en cambio, reline dos caracteristicas clave:

e Alto impacto organizativo: su ausencia afecta directamente a la operacion, la toma
de decisiones o la ejecucién estratégica.

e Alta vulnerabilidad: existe un riesgo real de pérdida, ya sea porque reside en pocas
personas, no esta documentado o no ha sido transferido.

En este sentido, no todo el conocimiento valioso es critico. Solo lo es aquel cuya pérdida
generarfa consecuencias significativas y dificiles de revertir.

Identificar conocimiento critico implica analizar simultdneamente dos dimensiones:

® Impacto: ;qué ocurriria si este conocimiento desapareciera?

® Riesgo: jqué probabilidad hay de que se pierda?

Es precisamente la combinacién de ambas variables lo que convierte un conocimiento en
critico.
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Tabla 12.
Relaciéon entre impacto, riesgo y criticidad del conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La matriz combina el impacto organizativo y el riesgo de pérdida para diferenciar
entre conocimiento secundario, importante, vulnerable y critico. Esta clasificacion facilita la identificacion de
prioridades de actuacidn en procesos de gestién y transferencia del conocimiento.
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Un conocimiento puede ser muy relevante, pero si estd bien documentado y distribuido, su
riesgo de pérdida es bajo. Del mismo modo, un conocimiento puede ser poco extendido,
pero si su impacto es limitado, no requiere una intervencion prioritaria.

Un cambio de enfoque: de gestionar todo a priorizar

Se trata de priorizar aquello que realmente importa. Las organizaciones que no realizan
esta distincién tienden a invertir recursos en documentar o transferir conocimiento de bajo
impacto, mientras descuidan aquel que sostiene su funcionamiento real.

4.2. Riesgo de pérdida: la variable olvidada

Una vez identificado qué conocimiento es importante, el siguiente paso, y a menudo el mas
ignorado, es evaluar su riesgo de pérdida.

Muchas organizaciones asumen que el conocimiento «estd ahf» y seguird estando disponible.
Sin embargo, en la practica, gran parte del conocimiento critico es fragil: depende de personas
concretas, no esta formalizado o nunca ha sido transferido. El problema reside en qué conoci-
miento puede desaparecer sin previo aviso. En este sentido, el riesgo de pérdida se convierte
en una variable clave para la toma de decisiones. Sin él, es imposible priorizar adecuadamente.
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Factores clave de riesgo

El riesgo de pérdida no es un concepto abstracto. Puede analizarse a través de una serie de
factores concretos que permiten identificar vulnerabilidades:

® FEdady horizonte de salida. £l envejecimiento de la plantilla y las jubilaciones previsi-
bles son uno de los principales riesgos. Cuando el conocimiento critico se concentra
en personas proximas a abandonar la organizacion, el tiempo para transferirlo es li-
mitado. Sin embargo, el riesgo no se limita a la edad. También incluye salidas inespe-
radas: cambios de carrera, movilidad interna o situaciones imprevistas.

® Dependencia de una sola persona. Uno de los mayores riesgos organizativos es la
dependencia critica de una Unica persona: conocimiento clave concentrado en una
sola figura o en un grupo muy reducido. En estos casos, la organizacion depende de
la disponibilidad de quien lo posee. Esto genera vulnerabilidad operativa y limita la
capacidad de respuesta ante cambios.

® Conocimiento no documentado. Cuando el conocimiento no esta formalizado en pro-
cedimientos, sistemas o repositorios, su transmision depende exclusivamente de la in-
teraccion directa. Esto es especialmente critico en el caso del conocimiento tacito, don-
de gran parte del valor reside en la experiencia, los criterios y las decisiones informales.

e (Conocimiento no transferido. Incluso cuando el conocimiento estd documentado,
puede no haber sido realmente transferido. La ausencia de procesos de mentoring,
relevo o aprendizaje estructurado impide que otras personas lo interioricen y puedan
aplicarlo. El resultado es una falsa sensacion de seguridad: el conocimiento «existe»,
pero no esta disponible para la organizacion.

De la intuicién al diagnédstico

Evaluar el riesgo de pérdida implica pasar de percepciones generales a un andlisis sistema-
tico. No basta con saber que un conocimiento es importante, es necesario identificar qué lo
hace vulnerable y en qué medida.

Este enfoque permite priorizar intervenciones, asignar recursos y decidir qué conocimiento
debe ser transferido con mayor urgencia.

Caso prdctico: el maquinista que conocia la linea mejor que nadie

Una empresa ferroviaria regional contaba con un maquinista que llevaba mds de treinta arios
recorriendo diariamente la misma linea. Aunque todos los procedimientos operativos estaban
documentados y los nuevos conductores recibian la formacion reglamentaria, este profesional
poseia un conocimiento dificil de encontrar en ningin manual.

Conocia con precision los puntos donde las condiciones meteorolégicas afectaban con mayor
frecuencia a la adherencia de las vias. Sabia identificar pequerfias anomalias en el comporta-



98 Transferencia de conocimiento organizacional

miento del tren simplemente por el sonido del motor o por determinadas vibraciones percibidas
durante la marcha. Habia desarrollado criterios prdcticos para anticipar incidencias, gestionar
situaciones imprevistas y coordinarse eficazmente con otros profesionales de la red ferroviaria.

Cuando anuncid su jubilacién, la organizacidn descubrié que gran parte de ese conocimiento
nunca habia sido documentado ni transferido formalmente. Los procedimientos sequian exis-
tiendo, pero la experiencia que permitia interpretar situaciones complejas y actuar con rapidez
residia Gnicamente en una persond.

La situacion puso de manifiesto una realidad frecuente en muchas organizaciones: el riesgo no
estaba en perder informacion, sino en perder conocimiento critico.

Aplicacién del modelo al caso del maquinista ferroviario:
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Precisamente para identificar este tipo de situaciones antes de que se conviertan en un pro-
blema, las organizaciones necesitan herramientas de diagnéstico que les permitan localizar,
evaluary priorizar su conocimiento critico.

4.3. Diagndstico y priorizacién del conocimiento critico

Mapa de conocimiento critico: identificar lo que la organizacion no puede
permitirse perder

Identificar el conocimiento critico y evaluar su riesgo de pérdida es necesario, pero no sufi-
ciente. Para poder actuar, las organizaciones necesitan hacer visible dénde reside ese cono-
cimiento, quién lo posee y qué nivel de riesgo presenta.
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El mapa de conocimiento critico permite precisamente eso: transformar informacion dis-
persa en una vision estructurada que facilita la toma de decisiones. Se trata de una herra-
mienta selectiva orientada a identificar qué conocimiento es critico, donde estd y qué tan
vulnerable es.

;/Qué es un mapa de conocimiento?

Un mapa de conocimiento es una representacion visual que conecta tres elementos clave:

e Areas o procesos criticos de la organizacion.
e (Conocimiento necesario para su funcionamiento.

® Personas que poseen ese conocimiento.

A esta estructura se afade una dimension fundamental: el nivel de riesgo asociado a cada
conocimiento, lo que permite priorizar intervenciones.

;Para quésirve?

El valor del mapa reside en las decisiones que permite tomar:

Identificar concentraciones de conocimiento en pocas personas.

Detectar vacios o brechas de conocimiento.

Priorizar acciones de transferencia, documentacion o relevo.

Anticipar riesgos asociados a salidas, cambios o crecimiento organizativo.

En otras palabras, permite pasar de una vision intuitiva a una gestiéon deliberada del cono-
cimiento critico.

;/Coémo se construye?
El proceso puede abordarse de forma progresiva:
1. Identificar dreas y procesos clave. Definir qué actividades son criticas para la opera-

cién o la estrategia.

2. Determinar el conocimiento asociado. jQué conocimientos, habilidades o expe-
riencia son necesarios para que esos procesos funcionen?

3. Identificar alas personas clave. ;Quién posee ese conocimiento? ;Esta concentrado
o distribuido?
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4. Evaluarimpactoy riesgo. Aplicar las dos dimensiones clave trabajadas previamente:

® |mpacto organizativo.
® Riesgo de pérdida.

5. Visualizary priorizar. Representar la informacién de forma clara para identificar rapi-
damente;

® 7onas criticas.
® dependencias.
® Jreas de intervencién urgente.

Un ejemplo de lectura del mapa
Un mapa de conocimiento permite identificar situaciones como:

Figura 14.
Ejemplos de interpretaciéon de un mapa de conocimiento organizacional

Nota. Elaboracién propia. La figura muestra algunos ejemplos de lectura e interpretacién de mapas de conoci-
miento, permitiendo identificar situaciones de riesgo, concentracion o brechas de conocimiento que orientan
la toma de decisiones.
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Este tipo de visualizacidon permite orientar de forma directa las decisiones sobre qué me-
canismos aplicar: relevo, mentoring, documentacién o aprendizaje organizativo, entre
otros.
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4.4. Errores frecuentes

Tabla 13.
Errores frecuentes en la gestién y mapeo del conocimiento organizacional

Nota. Elaboracién propia. La tabla presenta algunos de los errores mas habituales en los procesos de gestion
y mapeo del conocimiento, asi como sus principales consecuencias y niveles de riesgo para la organizacion.
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Conexidn con la toma de decisiones

El mapa de conocimiento es un instrumento de decisién que permite responder de forma
clara a preguntas como:

® ;Dénde estd nuestro mayor riesgo de pérdida de conocimiento?
e ;Qué conocimiento debemos transferir de forma prioritaria?
e ;Qué roles requieren planes de relevo?

Sin esta visualizacién, las decisiones sobre gestién del conocimiento tienden a ser fragmen-
tadas y reactivas.

Una vez comprendida la I6gica del mapa de conocimiento y los riesgos asociados a una
gestion inadecuada, el siguiente paso consiste en aplicar un procedimiento estructurado
para identificar y priorizar el conocimiento critico.
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Herramientas prdcticas
Plantilla de mapa de conocimiento

La siguiente plantilla permite identificar y visualizar el conocimiento critico dentro de la
organizacion, integrando las dimensiones de impacto y riesgo. Su objetivo es facilitar la
priorizacion de aquellas areas donde la pérdida tendria mayores consecuencias.

Tabla 14.
Plantilla para el anélisis y priorizacién del conocimiento critico

Nota. Ejemplo ilustrativo. Los datos mostrados son ficticios y tienen fines exclusivamente didacticos para facili-
tar la comprension de cémo aplicar la plantilla en la practica. Las Tablas 15, 16, 17 y 18 proporcionan criterios y
guias de apoyo para valorar cada una de las dimensiones incluidas en esta plantilla y facilitar la priorizacion de
acciones.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.

Para facilitar la aplicacion de la plantilla, las paginas siguientes presentan criterios orientati-
vOs para evaluar cada una de sus dimensiones y determinar el nivel de criticidad del cono-
cimiento identificado.

La definicion de cada dimension es la siguiente:
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Area/Proceso. La unidad organizativa o actividad donde se genera o utiliza el cono-
cimiento.

e (laves:

e No pensar en departamentos solo, sino en procesos criticos.
® Puede ser transversal.

e Fjemplos: Urgencias hospitalarias, gestion de proveedores estratégicos, de-
sarrollo de producto, mantenimiento de maquinaria critica. ..

Conocimiento clave. Es el conocimiento especifico que permite que el proceso
funcione correctamente. No es la tarea, sino el «<saber hacer» que la hace posible.
e (laves:
® Suele ser tacito.
e Dificil de sustituir rapidamente.
® ligado a experiencia.

e Fjemplos: Diagnostico rapido de pacientes criticos sin protocolo cerrado, ne-
gociaciéon con proveedores en situaciones de escasez, etc.

Persona(s) clave. Indica quién posee ese conocimiento y en qué grado esta distri-
buido.

e (laves:

e |dentificar concentracion y diferenciarlo de la distribucion.
® Numero de personas importa.

e Fjemplos: 1 persona (riesgo alto), 2 personas (riesgo medio), Equipo (riesgo
bajo)

® % de dependencia: riesgo elevado si el %80 del conocimiento reside en
una persona.

Impacto. ;Qué ocurre si este conocimiento desaparece mafnana?

Para valorar el impacto, es necesario estimar las consecuencias que tendria la
pérdida de un determinado conocimiento sobre el funcionamiento de la orga-
nizacion. La siguiente tabla ofrece criterios orientativos para clasificar su nivel de
impacto.
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Tabla 15.
Clasificacion del conocimiento segun nivel de impacto organizacional

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta distintos niveles de impacto del conocimiento organizacional (alto,
medio y bajo) junto con sus principales caracteristicas y ejemplos, facilitando la identificacion y priorizacién del
conocimiento critico en la organizacion.
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5. Riesgo. ;Qué probabilidad hay de que ese conocimiento se pierda?

Una vez valorado el impacto, el siguiente paso consiste en analizar el riesgo de pérdida.
Esta evaluacion considera factores como la prevision de salida de las personas clave, el
grado de dependencia, la documentacion existente y el nivel de transferencia realizado.

Tabla 16.
Criterios para evaluar el riesgo de pérdida de conocimiento organizacional

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta distintos niveles de riesgo asociados a la pérdida de conocimiento
organizacional en funcién de variables como la prevision de salida, el grado de dependencia, la documentacién
existente y el estado de la transferencia de conocimiento.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.
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6. Nivel de criticidad. Resultado de combinar las dimensiones de impacto y riesgo.

El nivel de criticidad surge de la combinacion entre el impacto organizativo y el
riesgo de pérdida. Esta valoracion permite priorizar aquellos conocimientos cuya
pérdida tendria mayores consecuencias para la organizacion.

Tabla 17.
Matriz de criticidad del conocimiento segun impacto y riesgo de pérdida

Nota. Elaboracién propia. La tabla clasifica el conocimiento organizacional en distintos niveles de criticidad a
partir de la combinacién entre su impacto operativo y el riesgo de pérdida, facilitando la priorizacién de accio-
nes de documentacion, transferencia y continuidad organizacional.
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Acciones recomendadas

La evaluacion de la criticidad solo genera valor cuando se traduce en decisiones concretas.
La siguiente guia orienta las acciones recomendadas en funcion del nivel de criticidad iden-
tificado.
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Tabla 18.
Guia de accidn segun el nivel de criticidad del conocimiento

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta orientaciones de actuacion segun el nivel de criticidad del conoci-
miento organizacional, combinando el impacto vy el riesgo de pérdida para priorizar acciones de transferencia,
documentacién y continuidad operativa.
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Aunque la plantilla y la matriz permiten realizar un diagndstico detallado, en algunos con-
textos puede resultar Util disponer de una herramienta mas rapida para identificar riesgos
y prioridades de actuacion. El siguiente checklist ofrece una alternativa sencilla para realizar
una primera valoracion del conocimiento critico de la organizacion.

Checklist: Puntos clave para la accién

El checklist se basa en cuatro variables clave, impacto, riesgo, cobertura y accion, que permi-
ten capturar de forma integral el problema de la pérdida de conocimiento. Estas dimensio-
nes no solo identifican qué conocimiento es critico, sino también qué probabilidad existe
de perderlo, qué nivel de preparacién tiene la organizacién para evitarlo y qué acciones
se estan llevando a cabo. Limitar el andlisis a estas cuatro variables permite mantener el
equilibrio entre rigor y aplicabilidad, facilitando un diagnéstico 4gil y orientado a la toma
de decisiones.
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Figura 15.
Checklist para evaluar la criticidad y el riesgo del conocimiento organizacional

Nota. Elaboracion propia. La figura presenta una lista de verificacion para identificar conocimiento critico en
funcién de su impacto, riesgo, cobertura y nivel de accion implementada, facilitando la priorizacion de interven-
cionesy la planificacién de medidas de transferencia y continuidad organizacional.
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Esta herramienta no pretende ofrecer un diagnéstico exhaustivo, sino facilitar una primera
lectura estructurada del riesgo de pérdida de conocimiento. Su valor reside en hacer visi-
ble, de forma répida y objetiva, donde se concentran las principales vulnerabilidades de Ia
organizacion. Utilizado de manera periddica, permite pasar de una gestion reactiva a una
gestion anticipativa, orientando la toma de decisiones hacia aquellos conocimientos que
requieren una intervencion prioritaria.

En ultima instancia, la pregunta es si una organizacién es capaz de identificarlo y protegerlo a
tiempo. Las herramientas presentadas en este capitulo permiten dar ese primer paso: diagnosticar,
priorizar y actuar. A partir de aqui, el reto deja de ser comprender el problema y pasa a ser imple-
mentar soluciones que aseguren la transferencia y preservacion del conocimiento en el tiempo.

Una vez identificado qué conocimiento es critico y donde se concentran los riesgos, el si-
guiente paso consiste en seleccionar los mecanismos mas adecuados para transferirlo. Ese
serd precisamente el objetivo del proximo capitulo.






Capitulo 5

Hoja de ruta para disenar una buena estrategia
de transferencia

El verdadero reto comienza cuando la organizacion debe decidir
cémo transferir el conocimiento de forma efectiva.

Este capitulo propone una hoja de ruta practica para disefiar e implementar una estrate-
gia de transferencia de conocimiento alineada con las necesidades reales de la organiza-
cion. Su objetivo no es volver a definir qué es la transferencia, sino ayudar a decidir cémo,
cuandoy con qué herramientas convertir el conocimiento en una capacidad organizativa
sostenible.

El siguiente mapa visual resume la ldgica del capitulo y presenta la hoja de ruta propuesta
para disefar una estrategia de transferencia de conocimiento alineada con las necesidades
reales de la organizacion. A lo largo del capftulo se abordaran los principales pasos, deci-
siones y principios que permiten convertir la transferencia en una capacidad organizativa
sostenible.
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5.1. La solidaridad intergeneracional (SI) como eje de la estrategia de
transferencia

Antes de definir objetivos, actores o metodologias, la organizacion debe asumir una
condicion previa: la transferencia de conocimiento funciona mejor cuando se concibe
como un proceso bidireccional entre generaciones. En este libro, esa l6gica se expresa
mediante la idea de solidaridad intergeneracional: una forma de entender el intercam-
bio de conocimiento como aprendizaje mutuo, reconocimiento reciproco y continui-
dad organizativa.

La SI no debe quedarse en un principio abstracto. Debe traducirse en decisiones concre-
tas sobre quién participa, como se transfiere el conocimiento y qué tipo de aprendizaje se
quiere activar. Esto exige superar la vision tradicional de la transferencia como un proceso
unidireccional, en el que las personas con mas experiencia ensefian y las mas jovenes solo
reciben, para avanzar hacia un modelo de intercambio reciproco.

Frente a estructuras jerdrquicas donde el conocimiento se filtra o se concentra, este enfo-
que favorece entornos mas abiertos, donde el intercambio es mas fluido, diverso y menos
condicionado por la posicion o la antigiiedad. No incorporar este enfoque conlleva riesgos
organizativos relevantes:

1. Pérdida de conocimiento critico.
2. Fragmentacion cultural.

3. Decisiones desequilibradas.

Esto puede deberse a un exceso de innovacion sin contexto o por dependencia excesiva
de précticas obsoletas.

Por ello, promover la solidaridad intergeneracional no es una iniciativa aislada, es una
condicién transversal que condiciona todas las decisiones posteriores. Desde la identi-
ficacion de actores clave, hasta la eleccién de metodologias como mentoring, reverse
mentoring, shadowing o comunidades de practica. Cuando se integra de forma efectiva,
la transferencia de conocimiento deja de ser un proceso técnico y pasa a convertirse en
una palanca estratégica de aprendizaje organizativo, cohesién interna y sostenibilidad a
largo plazo.

5.2. Hoja de ruta para disefar una estrategia de transferencia de conocimiento

Una vez establecido el principio de solidaridad intergeneracional como eje transversal, el
siguiente paso es traducir este enfoque en decisiones concretas. Esta hoja de ruta no es
una secuencia tedrica, sino un sistema de decisiones interdependientes: o que se define en
cada paso condiciona directamente la eficacia del siguiente.
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Paso 1. Definir objetivos: ;qué queremos consequir?
Toda estrategia de transferencia debe partir de una pregunta irrenunciable:
/para qué transferimos este conocimiento?

Esta no es una pregunta retorica ni un tramite formal: es la decision que determina si todo lo que
viene después tiene sentido o no. Quien no sabe adénde va, no puede elegir el camino correcto.

Definir el objetivo no es opcional. Sin él, los equipos invierten tiempo y energia en transferir
conocimiento que nadie necesita, en el formato equivocado, para personas que no o van
a usar. El resultado es esfuerzo desperdiciado y una organizacion que cree que esta gestio-
nando su conocimiento cuando en realidad solo estd generando ruido.

No todos los conocimientos requieren el mismo nivel de intervencién, y reconocerlo es ya
una decision estratégica. En algunos casos, el objetivo serd preservar conocimiento critico
ante una salida inminente; en otros, mejorar la eficiencia operativa o estimular la innovacion.
Cada objetivo exige una respuesta distinta, y confundirlos tiene un coste real.

Definir objetivos claros cumple una triple funcién que ninguna organizacién puede ignorar:

1. Permitir priorizar esfuerzos alli donde realmente importa.
2. Eliminar intervenciones innecesarias que consumen recursos sin generar valor.
3. Alinear la transferencia con la estrategia de la organizacion.
Sin este punto de partida, todo lo demas, las herramientas, los procesos, los programas que

disefiemos, se convierte en una actividad tactica desconectada de los resultados que la
organizacion necesita alcanzar.

El coste de no definir bien la estrategia de transferencia
No disefar adecuadamente una estrategia de transferencia de conocimiento no solo afecta

al aprendizaje organizativo. También genera riesgos directos sobre el negocio, las operacio-
nesy el talento.
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En el plano operativo, la pérdida de conocimiento critico puede traducirse en errores,
interrupciones, dependencia excesiva de determinadas personas y disminucion de la ca-
pacidad de respuesta ante situaciones complejas. Cuando el conocimiento no se trans-
fiere a tiempo, las organizaciones pierden agilidad, aumentan los tiempos de adaptacion
y repiten errores ya resueltos en el pasado. En términos de negocio, una transferencia
deficiente puede afectar a la continuidad de procesos estratégicos, la calidad del ser-
vicio, la innovacion y la capacidad competitiva. Muchas organizaciones descubren el
valor del conocimiento Unicamente cuando desaparece y el impacto ya es visible en los
resultados.

Elimpacto también alcanza al talentoy a la cultura organizativa. La ausencia de transferencia
genera sobrecarga en perfiles clave, dificulta el relevo generacional y debilita el aprendizaje
colectivo. Ademas, cuando las personas perciben que su conocimiento no se reconoce ni
se comparte, aumenta el riesgo de desmotivacion, desconexion y pérdida de compromiso.
Por ello, disefar una estrategia de transferencia no es Unicamente una decision técnica. Es
una decision estratégica vinculada a la sostenibilidad, la continuidad y la capacidad futura
de la organizacién.

Paso 2. Analizar actores clave: ;quién tiene y quién necesita el conocimiento?

Definir el objetivo es el punto de partida, pero sin saber quién esta implicado, cualquier es-
trategia de transferencia opera en el vacio. El segundo paso es tan critico como el primero:
si no se identifican correctamente las personas, todo lo que se construya después estara
edificado sobre una base equivocada.

Este andlisis exige ir mas alld de los organigramas y los roles formales. Las organizaciones
cometen con frecuencia el error de asumir que quien tiene el titulo tiene el conocimiento.
La realidad es mas compleja, ya que el conocimiento critico rara vez esta donde el organi-
grama dice que deberfa estar.

El analisis debe responder tres preguntas sin ambigUedad:

1. ;Quién posee el conocimiento critico?

Pueden ser los expertos reconocidos, pero también aquellos cuyo valor es invisible
hasta que se van.

2. ;Quién lo necesita?

Sucesores directos, equipos que dependen de ese conocimiento para operar, o la
organizacion en su conjunto.

3. ;Quétipo de relacion existe entre unos y otros?

Porque la calidad del vinculo entre emisor y receptor determina en gran medida si
la transferencia ocurrird de verdad o solo sobre el papel.
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Desde una logica de solidaridad intergeneracional, este analisis adquiere una dimension
adicional que no se puede ignorar. No se trata Unicamente de identificar quién ensefa y
quién aprende, ya que esa logica unidireccional empobrece el proceso desde el inicio. Se
trata de reconocer que en las relaciones generacionales existen oportunidades de aprendi-
zaje en ambas direcciones: el senior transfiere experiencia, juicio y memoria institucional; el
junior aporta nuevas perspectivas, capacidades digitales y formas de entender un entorno
que ha cambiado.

La transferencia de conocimiento es, ante todo, un proceso relacional. Los métodos, las
herramientas y los formatos importan, pero son secundarios. Si las personas no estan bien
identificadas, si los vinculos entre ellas no estdn construidos sobre confianza y propdsito
compartido, ningun sistema funcionard. Mapear bien a los actores es la condicidon minima
para que todo lo demas tenga alguna posibilidad de éxito.

Paso 3. Elegir la metodologia adecuada: ;cémo se va a transferir el conocimiento?

Llegar a este paso con los objetivos claros y los actores identificados es condicidn necesaria,
pero no suficiente. Ahora viene una decisiéon que muchas organizaciones toman a la ligera
y que compromete todo el trabajo anterior: elegir como se va a transferir el conocimiento.

La metodologia marca la diferencia entre una transferencia que ocurre de verdad y una que
solo existe en el plan.

La primera verdad que hay que asumir es incémoda: no existe una metodologfa universal.

Quien busque una soluciéon Unica para todos los casos no esta gestionando el conocimien-
to, estd evitando la complejidad que implica gestionarlo bien. Cada metodologia existe para
resolver un problema especifico y debe elegirse en funcién de ese problema, no por fami-
liaridad ni por tendencia.

Elegir bien implica también reconocer los errores mas frecuentes y evitarlos deliberadamen-
te. Asi, es necesario mencionar los errores mas frecuentes:

e Aplicar la misma metodologia a todo. Es el sintoma de una organizacién que prioriza
la comodidad sobre la efectividad.

® FElegir herramientas por moda, adoptar lo que estd de tendencia sin preguntarse si
responde al problema concreto que se quiere resolver.

® [gnorar el tipo de conocimiento que se quiere transferir. Es decir, documentar lo que
deberfa transmitirse en conversacion, o intentar capturar en una sesion de shadowing
lo que requiere meses de mentoring estructurado.

La regla es simple y no admite excepciones: la metodologia sirve al objetivo, no al revés.
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Antes de decidir como se va a transferir el conocimiento, hay que tener muy claro qué tipo
de conocimiento es, quién lo necesita y en qué contexto lo va a aplicar. Solo desde ahi tiene
sentido elegir la herramienta. Todo lo demas es improvisacidon con buenas intenciones.

Paso 4. Planificacién del proceso: jcudndo y cdmo se va a implementar?

Tener claros los objetivos, los actores y la metodologia es trabajo bien hecho, pero insufi-
ciente si no va acompanado de un plan concreto de implementacién. Una estrategia de
transferencia sin planificacién no es una estrategia, es una intencion. Y las intenciones, por
bien formuladas que estén, no transfieren conocimiento.

Planificar implica concretar sin ambigiedad tres dimensiones que no pueden dejarse abiertas.

1. Eltiempo. Cuando empieza el proceso, cuanto dura, cudles son los hitos interme-
dios que permiten verificar que se estd avanzando y cudl es la fecha limite no nego-
ciable.

Un proceso sin fechas concretas es un proceso que siempre puede esperar, y lo que
siempre puede esperar generalmente no ocurre,

2. La secuencia de actividades. En qué orden se desarrollan, qué depende de qué, y
cdmo se construye progresivamente sobre lo aprendido en cada etapa.

3. Los espacios de interaccién y seguimiento. Momentos estructurados (no improvi-
sados) en los que los actores se encuentran, avanzan y revisan conjuntamente el
estado del proceso.

Los riesgos de una planificacion deficiente son predecibles y evitables, lo que los hace es-
pecialmente costosos cuando ocurren. Algunos de los mayores riesgos son los siguientes:

® [aimprovisacién. Cuando no hay un plan, cada sesion se disefa sobre la marcha, sin
continuidad ni acumulacion de aprendizaje.

® Falta de continuidad. 1 .os procesos que se interrumpen y reanudan pierden momen-
tum y contexto, obligando a los participantes a reconstruir lo que ya habian construido.

® |as sesiones aisladas sin impacto. Reuniones o encuentros que se perciben como
actividad pero que no forman parte de ninguna secuencia con sentido, y que por
tanto no generan transferencia real.

La transferencia de conocimiento no ocurre de manera espontdnea. Nunca lo ha hecho
y no hay razon para esperar que lo haga. Requiere estructura, requiere tiempo reservado
en las agendas, requiere responsables que rindan cuentas y requiere un seguimiento que
permita corregir el rumbo antes de que los desvios se conviertan en fracasos. Planificar bien
no garantiza el éxito, pero no planificar garantiza, casi con certeza, que el proceso se diluya
antes de completarse.
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La conclusion es clara: si no estd en el calendario, no existe.
Sino tiene responsable, no avanza.
Sino tiene hitos, no se puede saber si estd funcionando.
Planificar es la parte que decide si todo lo demds sirve para algo.

Cuando la transferencia falla, el problema no es Uinicamente que el conocimiento no circule.
El verdadero riesgo es que la organizacion pierde capacidad para operar, innovar, adaptarse
y sostener su desempefio en el tiempo.

Paso 5. Recursos necesarios: ;qué necesitamos para que funcione?

Una estrategia de transferencia puede estar perfectamente disefada, con objetivos cla-
ros, actores identificados, metodologfa adecuada y planificacién detallada, y aun asi
fracasar. La causa mas frecuente no es un error de disefio. Es la falta de recursos para
sostenerla.

Esta es una de las verdades mas incobmodas de la gestion del conocimiento, porque obliga
a las organizaciones a tomar decisiones concretas sobre dénde ponen su tiempo, su dinero
y su atencion. Y muchas prefieren no tomarlas, confiando en que la buena voluntad de los
participantes compensara la ausencia de condiciones reales. No lo hace. Nunca lo hace de
forma sostenida.

Los recursos necesarios para una transferencia efectiva son de naturaleza distinta y todos
son imprescindibles. El tiempo es el mas critico y el méas frecuentemente subestimado.
Transferir conocimiento requiere tiempo real en las agendas de personas que ya tienen sus
agendas llenas. Si ese tiempo no se reserva de forma explicita y protegida, la transferencia
compite con todo lo demés y pierde sistematicamente.

Las herramientas y el soporte tecnoldgico son otro recurso necesario. Destacan las platafor-
mas de documentacioén, sistemas de gestién del conocimiento o los espacios de colabora-
cion digital. Sin infraestructura adecuada, el conocimiento transferido no se consolida ni se
hace accesible para quienes lo necesitaran en el futuro.

La formacion en metodologias de transferencia es otro recurso que las organizaciones sue-
len ignorar: se espera que las personas sepan ensefar, mentorizar o documentar de forma
efectiva sin haberles dado nunca las herramientas para hacerlo. Esa expectativa es injusta e
ineficiente.

Finalmente, el apoyo organizativo y el liderazgo visible no son un recurso blando ni acceso-
rio, son la sefial que determina si el resto de la organizacion toma el proceso en serio o no.
Cuando los lideres participan, protegen el tiempoy rinden cuentas sobre el avance, la trans-
ferencia se convierte en prioridad real. Cuando delegan y se desentienden, se convierte en
una actividad periférica condenada a extinguirse.
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La transferencia de conocimiento no es una accién puntual, sino una capacidad orga-
nizativa. Esta hoja de ruta no garantiza el éxito por si misma, pero permite evitar el error
mas frecuente: actuar sin un criterio claro sobre qué transferir, como hacerlo y con qué
propoésito.

En conjunto, esta hoja de ruta permite pasar de una vision abstracta de la transferencia de
conocimiento a un enfoque estructurado y accionable. Sin embargo, su eficacia depende
de integrar estos elementos de manera coherente y adaptada al contexto organizativo.

Cuando estos elementos se alinean, la transferencia deja de ser una respuesta puntual ante
una salida y se convierte en una capacidad organizativa sostenida en el tiempo.

Para disefar una estrategia de transferencia eficaz, es necesario tener en cuenta los siguien-
tes puntos:

e Definir el objetivo.
e |dentificar actores.
® Flegir metodologfa.
e Planificar.

° Asegu rar recursos.

La siguiente tabla puede servir de guia para disefiar una estrategia de transferencia de co-
nocimiento:
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Tabla 19.
Plantilla para el disefio de estrategias de transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La tabla presenta una guifa estructurada para disefar estrategias de transferencia de
conocimiento, definiendo objetivos, actores implicados, métodos de transferencia, planificaciéon y recursos ne-
cesarios para asegurar la continuidad y aplicacion efectiva del conocimiento en la organizacion.
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Disefar una estrategia de transferencia de conocimiento no consiste en seleccionar una
herramienta o implantar una practica aislada. Consiste en tomar decisiones coherentes so-
bre qué conocimiento debe preservarse, quién debe compartirlo, como se va a transferir y
qué condiciones son necesarias para que ese aprendizaje genere valor para la organizacion.
Cuando estos elementos se integran de forma coordinada, la transferencia deja de ser una
respuesta puntual ante una salida y se convierte en una capacidad organizativa capaz de
sostener la continuidad, el aprendizaje y la adaptacion en el tiempo.
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Disefar una estrategia de transferencia de conocimiento es relativamente sencillo. Hacer
que funcione en la practica es donde la mayoria de las organizaciones fracasa.

Tras identificar el conocimiento critico y seleccionar las estrategias méas adecuadas para ges-
tionarlo y transferirlo, el siguiente desafio consiste en llevar esas decisiones a la practica.
Una estrategia bien disenada solo genera valor cuando se convierte en comportamientos,
rutinas y dindmicas que forman parte del trabajo diario de la organizacion.

Este capftulo aborda precisamente ese punto critico: como traducir el disefio en acciéon y
convertir la transferencia en una practica real integrada en el dia a dfa organizativo.

Disefar una estrategia de transferencia es solo el punto de partida. El verdadero desafio
aparece cuando esa estrategia debe traducirse en interacciones reales entre personas,
sesiones concretas y dindmicas capaces de convertir el conocimiento en capacidad ope-
rativa.

Por ello, este capftulo se estructura en dos bloques complementarios. En primer lugar, se
abordaran los principales elementos necesarios para facilitar sesiones de transferencia efi-
caces: como estructurarlas, qué papel desempena el facilitador, como gestionar el tiempo,
las resistencias y la documentacion del conocimiento.

En segundo lugar, se presentaran distintos mini casos y herramientas practicas orientadas a
mostrar como estas dinamicas pueden aplicarse en contextos organizativos reales, permi-
tiendo transformar el disefio estratégico en una practica sostenida.
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Antes de disefiar una sesion: preguntas clave

Antes de estructurar una sesion de transferencia, la organizacién debe detenerse a respon-
der una serie de preguntas que condicionaran todo el proceso posterior. Disefiar una sesion
sin haber definido previamente estas cuestiones suele conducir a encuentros genéricos,
poco aplicables y con escaso impacto real.

Algunas preguntas clave son:

e ,;Qué necesita saber realmente el equipo?

e ;Qué riesgo existe si ese conocimiento no se comparte?

® ;Qué parte del conocimiento es verdaderamente critica?

e ;Qué debe ser capaz de hacer la persona después de la sesion?

e ;Qué situaciones reales tendra que resolver utilizando ese conocimiento?

® ;Qué errores o decisiones criticas deben evitarse?

Estas preguntas permiten pasar de una logica centrada en «explicar informacién» a una
l6gica orientada a desarrollar capacidad de actuacion y autonomia.
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6.1. Como facilitar sesiones de transferencia

La mayoria de las sesiones de transferencia fracasan antes de empezar, no por falta de co-
nocimiento, sino porque nunca se definié con claridad qué debia aprenderse, qué riesgo
organizativo existia y qué resultado se esperaba obtener.

Una sesién de transferencia de conocimiento no es una reunion informativa ni una explica-
cién técnica. Es un espacio donde el conocimiento se convierte en competencia aplicada.
Su propdsito es generar autonomia. Si al finalizar la sesion el receptor no puede actuar de
forma més independiente que antes, no ha habido transferencia. Ha habido exposicién, que
no es lo mismo.

El formato determina el resultado. Una sesion pasiva produce receptores pasivos, y un re-
ceptor pasivo no desarrolla el juicio necesario para aplicar lo aprendido en contextos nue-
vos. Por eso, toda sesion eficaz debe ser intencional (con un objetivo concreto y verificable),
con una tematica general, participativa (implicando activamente al receptor mediante pre-
guntas, casos reales y decisiones simuladas) y aplicada, conectando el conocimiento con
situaciones que el receptor va a tener que resolver de verdad.

Toda sesion debe cerrar con alguna forma de verificacion. Sin comprobar que la transfe-
rencia ha ocurrido, nadie puede saber si el tiempo invertido sirvio para algo. Este es el mo-
mento donde toda la estrategia anterior demuestra si era suficiente, o si habia que haberla
disefiado mejor.

Cémo estructurar una sesion (inicio — desarrollo - cierre)

La calidad de la transferencia depende en gran medida de cémo se disefa la sesion. Una
estructura simple, pero clara, aumenta significativamente su efectividad.
1. Inicio: dar contexto y foco

El objetivo del inicio es alinear expectativas y activar la atencion.

e Definir qué conocimiento se va a transferir y por qué es relevante.
e Explicar en qué situaciones se utiliza.
e (onectar con la experiencia previa del receptor.

Evita empezar «explicando directamentes. Sin contexto, el conocimiento no se integra.
2. Desarrollo: hacer visible el conocimiento

Es el nucleo de la sesion y donde ocurre realmente la transferencia.

e Explicar el «cdmo» y el «por qué», no solo el «qué».

e Utilizar ejemplos reales, casos o situaciones criticas.
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® |ncorporar preguntas constantes como «;qué harias en este caso?».
e Favorecer la observacién directa (shadowing) cuando sea posible.

El valor del experto no esta en lo que hace, sino en cémo decide.

3. Cierre: asegurar la transferencia

Muchas sesiones fallan en este punto.

Pedir al receptor que explique lo aprendido con sus propias palabras.

Aplicar el conocimiento a un caso practico.

Identificar dudas o puntos criticos.

Definir siguientes pasos (practica, seguimiento, nuevas sesiones).

Si no se comprueba la comprension, la sesidn ha sido informativa, no formativa.

El rol del facilitador

El experto sabe. Eso no estd en duda. Pero saber y saber transferir son dos competen-
cias distintas, y confundirlas es uno de los errores méas habituales en los procesos de
transferencia. Asumir que quien domina un conocimiento es automéaticamente capaz
de transmitirlo es una suposicién costosa que las organizaciones repiten con demasiada
frecuencia.

Ahi es donde entra el facilitador. Su funcidn no es ser el mas experto en la materia, es crear
las condiciones para que el conocimiento del experto se convierta en capacidad real en el
receptor. Traduce, estructura, formula las preguntas que el receptor no sabe hacer todavia,
detecta cuando la comprensién es aparente y cuando es genuina, y mantiene el proceso
orientado al objetivo cuando la conversacion se dispersa.

Un buen facilitador no es prescindible. Es la diferencia entre una sesién que genera apren-
dizaje y una sesion que genera la sensacion de aprendizaje. Y esa diferencia, a lo largo de un
proceso completo de transferencia, es enorme.

Es necesario destacar cuéles son las funciones del facilitador:

Traducir conocimiento experto.

Guiar la conversacion.

Hacer explicito lo implicito.

Evitar explicaciones descontextualizadas.
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En muchos casos, la persona experta no es automaticamente un buen transmisor de co-
nocimiento. Por ello, el rol del facilitador, ya sea el propio experto o una tercera persona, es
clave para estructurar la sesidn y asegurar su impacto.

Errores frecuentes

La mayoria de las sesiones de transferencia no fallan por falta de conocimiento. Fallan por
falta de estructura, y eso es precisamente lo que las hace evitables.

Los cuatro errores mas habituales son:

—

Convertir la sesiéon en teorfa sin aplicacion practica.
No concretar qué conocimiento concreto se quiere transferir.

No implicar activamente al receptor en el proceso.

oW

No comprobar al final si el aprendizaje realmente ha ocurrido.

Cuatro errores distintos, una misma causa: no haber disefiado la sesién con el rigor suficien-
te antes de ejecutarla.

El conocimiento esta. La intencidn también. Lo que falta, casi siempre, es estructura. Facilitar
sesiones eficaces es una condicidn necesaria, pero no suficiente. La transferencia de cono-
cimiento también depende de que la organizacion sea capaz de sostener esos procesos
en el tiempo, integrarlos en el dia a dia y gestionar las barreras que aparecen durante su
implementacion.

Micro-caso: De la experiencia individual a la capacidad colectiva

Una organizacion sanitaria detecta que la gestion de incidencias criticas depende de un profe-
sional préximo a jubilarse. En lugar de limitarse a documentar su trabajo, se organizan sesiones
de transferencia estructuradas donde el experto comparte cémo prioriza, qué sefiales observa y
cdmo toma decisiones en situaciones ambiguas, trabajando ademds sobre casos reales.

En estas sesiones, el profesional que recibe el conocimiento aplica lo aprendido y contrasta sus
decisiones con el experto. Tras varias interacciones, el conocimiento deja de estar concentrado en
una personay pasa a formar parte de la capacidad del equipo.

Este tipo de enfoque transforma el conocimiento individual en capacidad organizativa.
Guidn de sesidn de transferencia de conocimiento
El Anexo 2 incluye una plantilla para estructurar sesiones de transferencia de conocimiento

de manera eficaz, asegurando que el conocimiento se comparta, se comprenda, se aplique
y se consolide.
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6.2. Gestion del tiempo y de las resistencias

La mayorfa de las iniciativas de transferencia de conocimiento no fracasan por falta de dise-
fo. Fracasan porque chocan contra dos barreras que ningun plan, por bien construido que
esté, supera por si solo: el tiempo y las resistencias.

El tiempo es la primera y mas predecible de las dos. En la practica, la transferencia compite
directamente con el trabajo diario, y en esa competencia casi siempre pierde. No porque
nadie la considere importante, todo el mundo dice que lo es, sino porque lo urgente des-
plaza sistemdticamente a lo importante cuando no existen mecanismos explicitos que lo
impidan. Lo que no tiene espacio reservado y protegido en la agenda no ocurre. Se pospo-
ne, se reduce, se cancela.Y cada vez que se pospone, se envia un mensaje involuntario pero
inequivoco a toda la organizacion: esto puede esperar.

Gestionar el tiempo no es una cuestion de disciplina individual. Es una decision organizativa
que debe tomarse antes de que empiece el proceso, no cuando ya se ha perdido el ritmo.

Ademas del tiempo, las resistencias organizativas representan uno de los principales fac-
tores que condicionan el éxito de los procesos de transferencia de conocimiento. Estas re-
sistencias no siempre responden a una oposicién explicita al cambio, sino a la percepcion
de que las nuevas practicas dificultan, ralentizan o complican la gestién diaria. En muchos
casos, cuanto mayor es la percepcion de utilidad practica de la transferencia para resolver
problemas reales del trabajo cotidiano, menores son las resistencias asociadas.

En este contexto, los mandos intermedios desempefan un papel especialmente relevan-
te. Son quienes traducen la estrategia en aplicacion practica y quienes pueden legitimar,
facilitar o bloquear la implantacién de los mecanismos de transferencia dentro de los equi-
pos. Por ello, la construccion de alianzas internas y el compromiso de agentes clave resulta
fundamental para consolidar una cultura donde compartir conocimiento forme parte del
funcionamiento habitual de la organizacién y no de iniciativas puntuales o dependientes
de la voluntad individual.

Gestionar el tiempo: de actividad extra a prioridad

El primer cambio es conceptual y no es negociable: la transferencia de conocimiento no
compite con el trabajo, es parte del trabajo. Mientras se perciba como una tarea adicional
que se hace cuando sobra tiempo, el resultado serd siempre el mismo: no se hace.

Convertir esa idea en practica requiere decisiones concretas. Algunas acciones que son ne-
cesarias tenerlas en cuenta:

® Integrar las sesiones en la agenda de forma fija y protegida. No programarlas de for-
ma improvisada cuando la semana lo permite. Una sesion que no estd agendada con
antelacion es una sesién que no existe.
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® Asignar tiempo explicito tanto al experto como al receptor. Es necesario reconocer

formalmente que durante ese tiempo no estén disponibles para otras demandas. Sin
esa proteccion, la primera urgencia del dia cancelara la sesion.

Priorizar el conocimiento critico y renunciar a transferirlo todo a la vez. Intentar abar-
carlo todo es la forma mas eficaz de no avanzar en nada.

Trabajar en ciclos cortos. Las sesiones de entre 60 y 90 minutos permiten mantener el
foco, sostener la energia y generar progreso acumulativo sin saturar a los participantes.

Gestionar resistencias: entender antes que imponer

Las resistencias no suelen ser explicitas, pero aparecen de multiples formas:

«No tengo tiempo».

«Esto ya estd documentado».
«No sé por donde empezar.
«Siempre se ha hecho asi».

Hay resistencias legitimas que, si no se identifican correctamente, ninguna estrategia de
transferencia puede superar. En este apartado se mencionaran las mas importantes a aten-
der por las organizaciones:

La resistencia identitaria es la mds delicada. Se da cuando el conocimiento se per-
cibe como fuente de valor personal o de poder dentro de la organizacion y com-
partirlo se siente como una amenaza. £l experto que lleva anos siendo la referencia
indispensable en un area no siempre ve la transferencia como un legado, a veces la
ve como el inicio de su propia prescindibilidad. Esta resistencia raramente se verba-
liza, pero se manifiesta en sesiones incompletas, en explicaciones deliberadamente
complejas o en una disponibilidad que nunca termina de materializarse.

La resistencia operativa es la mds comprensible. Cuando alguien tiene una carga de
trabajo real que ya supera su capacidad, pedirle que ademas transfiera conocimien-
to no es una prioridad, es una presion adicional. Ignorar esta realidad y exigir parti-
Cipacion sin aliviar la carga es una forma segura de generar resentimiento y obtener
una transferencia de mala calidad.



126 Transferencia de conocimiento organizacional

3. Laresistencia cultural, la mds estructural. En organizaciones donde compartir conoci-
miento no esté reconocido, valorado ni recompensado, el comportamiento racional es
no compartirlo. La cultura premia lo que premia, y si el sistema de incentivos no incluye
la transferencia, no se puede esperar que ocurra de forma sostenida por pura vocacion.

Cada tipo de resistencia requiere una respuesta distinta. Tratarlas a todas igual, con mas
insistencia o mas argumentos, es no haberlas entendido.

;/Cémo abordarlas?:

Cada resistencia necesita una respuesta distinta, pero todas comparten una misma logica:
se superan creando unas condiciones especificas.

Analicemos como se deberfa de actuar con cada resistencia:
1. Con la resistencia identitaria, el primer paso es reconocer el valor del experto de

forma explicita. Quien transfiere no pierde relevancia; la consolida.

2. Conlaresistencia operativa, la respuesta es facilitar el proceso con herramientas simples,
sesiones guiadas y una carga realista que no afiada presion sobre quien ya esta al limite.

3. Conlaresistencia cultural, hacen falta resultados visibles y rdpidos, pequefios logros
que demuestren que el esfuerzo de compartir conocimiento genera valor real, no
solo buenas intenciones.

En todos los casos, el propdsito debe estar claro. Las personas se comprometen con lo que
tiene sentido, no con lo que se les exige.

6.3. Rol del responsable de personas

Uno de los errores mas habituales es asumir que la transferencia de conocimiento es res-
ponsabilidad de todos. En la practica, esto equivale a que no es responsabilidad de nadie.

Aunque la responsabilidad formal puede recaer en el Departamento de Personas, Recursos
Humanos (RRHH), en los managers o en una figura especifica del proceso, siempre debe
existir un rol claramente identificado que impulse, facilite y supervise la transferencia.

Este rol se articula en tres funciones complementarias que deben operar de forma simulta-
nea, no secuencial.
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Tabla 20.
Roles clave en la implementacion de procesos de transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La tabla presenta algunos de los principales roles implicados en los procesos de trans-
ferencia de conocimiento, destacando sus funciones en la activacion, facilitacion y seguimiento de las iniciativas
de aprendizaje y continuidad organizacional.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.

Las organizaciones fallan aquf de formas predecibles, ya que nadie lidera porque el rol no
esta asignado con claridad, la responsabilidad se diluye por exceso de delegacién, o el pro-
ceso se abandona por falta de seguimiento.

La transferencia de conocimiento no falla por falta de intencion.
Falla porque nadie tiene la responsabilidad concreta de asequrar que ocurra.

6.4. Como documentar sin burocracia

Documentarlo mal es uno de los mayores frenos a la transferencia, y la diferencia entre am-
bas cosas no esta en el volumen, esta en el criterio.

El problema no es la documentacién en si. Es la tendencia a documentar por inercia: cap-
turar todo lo que existe con la esperanza de que alguien, en algin momento, encuentre
lo que necesita. Esa esperanza raramente se cumple. El resultado es repositorios llenos de
informacion que nadie consulta, documentos extensos que nadie lee hasta el final y una
sensacion de orden que esconde, en realidad, un caos bien archivado.
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Los errores mas habituales son siempre los mismos:

1. Documentar todo, sin distinguir lo critico de lo accesorio. Genera ruido que entierra
el conocimiento realmente valioso.

2. Crear repositorios sin diseAar su uso. Produce cementerios digitales donde la infor-
macion existe, pero no circula.

3. Generar documentos extensos y poco aplicables. Asegura que quien los necesita en
un momento de presidn no los usard, porgue no tiene tiempo de buscar lo relevan-
te dentro de lo irrelevante.

Documentar mejor también implica mantener el conocimiento actualizado. En entor-
nos donde los procesos, tecnologias y normativas cambian rapidamente, la informa-
cion puede quedar obsoleta en poco tiempo. Cuando los documentos no se revisan ni
actualizan de forma periddica, pierden utilidad préctica y pueden afectar a la fiabilidad
del sistema, generando errores, inconsistencias o problemas en procesos criticos y au-
ditorfas.

La acumulacion de informacién desactualizada no solo dificulta encontrar conocimiento
relevante, sino que reduce la credibilidad de los sistemas de gestién del conocimiento.
Si'las personas perciben que la documentacion no refleja la realidad operativa, dejan de
utilizarla y vuelven a depender exclusivamente del conocimiento informal o de personas
concretas.

Precisamente por ello, documentar de forma eficaz no consiste en generar méas docu-
mentos, sino en diseAar sistemas simples, Utiles y actualizados que faciliten el acceso y
la aplicacion del conocimiento en el trabajo diario. La Figura 16 resume algunos prin-
cipios practicos para documentar conocimiento sin convertir el sistema en una carga
burocratica.
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Figura 16.
Principios para documentar conocimiento sin generar burocracia

Nota. Elaboracion propia. La figura presenta recomendaciones practicas para documentar conocimiento de
forma agil y util, definiendo qué documentar, como hacerlo, cudndo integrarlo en el trabajo y qué herramientas
utilizar para facilitar la transferencia y reutilizacién del conocimiento en la organizacion.
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La transferencia de conocimiento se ejecuta en el dia a dia. El tiempo, las personas y la forma
de documentar determinan si la estrategia se convierte en practica real o en intencion.

Una vez definidas las principales condiciones para activar, sostener y documentar la transfe-
rencia de conocimiento, resulta necesario comprobar si estas estan realmente presentes en
la practica. Para ello, se propone el siguiente checklist de implementacion.

Checklist para una implementacion exitosa

Este checklist permite evaluar de forma rapida si la estrategia de transferencia se esta ejecu-
tando en la practica. No mide intencién, sino condiciones reales de funcionamiento.
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Tabla 21.
Checklist para evaluar la implementacién de procesos de transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta una lista de verificacion para evaluar silos procesos de transferencia
de conocimiento estan funcionando de manera efectiva, considerando aspectos relacionados con la planifica-
cién, participacion, metodologfa, documentacion y sostenibilidad del proceso.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.
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Interpretacion de resultados
Cada respuesta afirmativa indica que la condicion esta presente.

e Altaimplementacion (15-21 puntos): la transferencia esta integrada.
® |mplementacion parcial (8-14 puntos): existe avance, pero con riesgos.
® Bajaimplementacion (1-7 puntos): la transferencia no esta funcionando.

La implementacion efectiva de la transferencia de conocimiento no depende Unicamente
de la intencién o del disefio inicial, sino de la presencia de condiciones concretas en el dia a
dfa organizativo. El valor del checklist no se centra en la puntuacion, sino en las decisiones
que permite tomar. Este checklist permite hacer visibles esas condiciones y orientar la toma
de decisiones hacia aquellos aspectos que requieren una intervencién inmediata.

Caso prdctico: Cuando documentar no es suficiente

Una organizacién del sector industrial identifica un riesgo creciente: varios técnicos senior, res-
ponsables de procesos criticos, se jubilardn en los préximos dos anos. Aunque parte del conoci-
miento estd documentado, gran parte de la toma de decisiones depende de la experiencia acu-
mulada de estas personas.

Inicialmente, la organizacion plantea como solucidn la elaboracidn de manuales y procedimien-
tos. Sin embargo, esta aproximacion pronto muestra sus limitaciones: la documentacion no cap-
tura los criterios, las excepciones ni las decisiones en situaciones ambiguas.

Activacién del proceso

A partir de este diagndstico, se redefine el enfoque. En lugar de centrarse Unicamente en docu-
mentar, se disefian sesiones de transferencia estructuradas entre expertos y técnicos mds jévenes.

Cada sesidn se organiza siguiendo una légica clara: identificacién de situaciones criticas, expli-
cacion de los criterios de decision en esos contextos y trabajo sobre casos reales, finalizando con
la aplicacién por parte del receptor.

Barreras y ajustes

Durante las primeras semanas, surgen dificultades habituales, principalmente relacionadas con
lafalta de tiempo en la operativa diaria y la resistencia de algunos expertos a detener su actividad
para transferir conocimiento.

Para abordarlas, la organizacion introduce tres cambios clave: integrar las sesiones en agenda
como parte del trabajo, reconocer el rol de los expertos como elemento critico para la continui-
dad y utilizar guiones de sesién que faciliten la estructuracion del proceso.
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Rol y sequimiento

Se asigna un responsable del proceso desde el drea de personas, encargado de impulsar la inicia-
tiva, facilitar herramientas y aseqgurar el sequimiento del avance.

Este rol evita que la transferencia dependa exclusivamente de la voluntad individual.
Documentacién atil

En paralelo, se redefine la forma de documentar, priorizando decisiones, criterios y casos reales
mediante formatos breves y estructurados generados a partir de las propias sesiones.

De este modo, la documentacién deja de ser un fin en si mismo y pasa a ser un soporte del proceso.
Resultados

Tras varios meses, la organizacion observa una reduccion de la dependencia de personas clave,
una mayor autonomia de los perfiles mds junior y una mejora en la calidad de la toma de deci-
siones, junto con una mayor colaboracion entre generaciones.

Verificacion de la implementacion

Al aplicar el checklist, la organizacion confirma que las sesiones estdn integradas en la agenda,
los roles estdn claramente definidos, existe seguimiento del proceso y la documentacion se utiliza
de forma activa.

Este caso muestra que la transferencia efectiva no depende de documentar mds, sino de diseriar
mejor el proceso.

La transferencia de conocimiento no ocurre por definiciéon, sino por ejecucion. Las organi-
zaciones que logran integrarla en su dia a dia son las que consiguen activar a las personas,
gestionar el tiempo y simplificar los procesos.

Cuando estas condiciones se cumplen, la transferencia deja de ser una respuesta puntual y
se convierte en una capacidad organizativa sostenida.

La transferencia de conocimiento no se consolida mediante documentos, sesiones aisladas
0 buenas intenciones. Se consolida cuando la organizacién crea las condiciones para que
compartir conocimiento forme parte natural del trabajo diario. En ese momento, la transfe-
rencia deja de depender de personas concretas y empieza a convertirse en una verdadera
capacidad organizativa sostenible.



Capitulo 7
Coémo medir y evaluar el impacto

Implementar una estrategia de transferencia de conocimiento no garantiza, por sf sola, que
se estén generando cambios reales en la organizacion. El verdadero valor aparece cuando
el conocimiento se aplica, mejora la forma de trabajar y reduce la dependencia de personas
concretas. Por ello, este capitulo aborda como medir y evaluar el impacto de la transferen-
cia de conocimiento, pasando de una légica centrada en la actividad a una orientada a la
transformacion y la mejora continua.

Medir el impacto también permite justificar si el tiempo y los recursos dedicados a la trans-
ferencia de conocimiento generan realmente valor organizativo. Este aspecto resulta es-
pecialmente importante en entornos con alta rotacion o pérdida de talento critico, donde
demostrar la eficacia del aprendizaje se convierte en una necesidad estratégica.

El siguiente mapa visual resume la estructura del capitulo y presenta los principales niveles
de anélisis que permiten evaluar la transferencia de conocimiento: dindmicas relacionales,
capacidad operativa derivada del conocimiento e impacto organizativo. A lo largo del capi-
tulo se abordaran los indicadores, criterios y principios que ayudan a interpretar los datos y
orientar la toma de decisiones.
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7.1. Medirimpacto: mas alla de la actividad

El verdadero valor aparece cuando la organizacion es capaz de responder a una pregunta
fundamental: jestd generando un impacto real?

Medir actividad indica que algo se ha hecho.
Medirimpacto indica que algo ha cambiado.

Medir la transferencia de conocimiento implica analizar si las personas actian de forma dife-
rente, si el aprendizaje se aplica en la practicay si la organizacion reduce su dependencia de
individuos concretos. Medir es entender qué cambia como consecuencia de lo que se hace.

La mayorfa de organizaciones mide la transferencia en términos de actividad. Este plantea-
miento propone medirla en términos de transformacion.

Este capitulo propone un enfoque estructurado para evaluar el impacto de la transferencia
de conocimiento en tres niveles:

1. Las dindmicas relacionales que la hacen posible.
2. Latransferencia efectiva del conocimiento.

3. Suimpacto en los resultados organizativos.

Este enfoque se alinea con modelos consolidados en la literatura de gestion del conoci-
miento, como el modelo SECI de Nonaka y Takeuchi, que subraya la importancia de trans-
ferir el conocimiento, de integrarlo y aplicarlo en la organizacién. A partir de esta l6gica, se
presentan indicadores y criterios que permiten orientar la toma de decisiones y la mejora
continua del proceso.

7.2. Nivel 1: Dinamicas relacionales: ;esta ocurriendo la transferencia?

Antes de medir resultados, es necesario comprobar si existen las condiciones para que la
transferencia ocurra.

Este nivel se alinea con la evidencia procedente de la literatura en Gestién del Conocimien-
toy sefala que la transferencia de conocimiento depende, en primer lugar, de la calidad de
las relaciones entre las personas. En particular, la estructura de interacciéon y la densidad de
las relaciones que condicionan la fluidez y profundidad con la que el conocimiento circula
en la organizacion.

Sin interaccién, confianza y cohesion, la transferencia no ocurre, independientemente de las
herramientas utilizadas. En la practica, estas dindmicas pueden observarse en la frecuencia
con la que las personas hacen preguntas, comparten experiencias, solicitan ayuda o colabo-
ran fuera de los canales formales.
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Este primer nivel de analisis permite responder a una pregunta fundamental:
/se estdn dando las condiciones para que el conocimiento fluya?

Para evaluar este nivel de forma rigurosa, es necesario traducir estas dindmicas relacionales
en indicadores observables y medibles. La medicion no debe limitarse a percepciones ge-
nerales, de lo contrario, debe apoyarse en evidencias que permitan identificar si las condi-
ciones relacionales favorecen realmente la transferencia.

Confianza intergeneracional

La confianza es el punto de partida de cualquier proceso de transferencia. En contextos
intergeneracionales, esta confianza no siempre es automatica ya que, puede verse afectada
por diferencias en experiencia, estilos de trabajo o percepciones mutuas.

Tabla 22.
Relaciéon entre niveles de confianza y efectividad de la transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La tabla muestra como los distintos niveles de confianza influyen en los comporta-
mientos, dinamicas de intercambio e indicadores observables asociados a la transferencia de conocimiento,
destacando su impacto en la calidad, profundidad y sostenibilidad del aprendizaje organizacional.
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Sin dindmicas relacionales, la transferencia falla por falta de condiciones.
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Frecuencia de interacciones

La transferencia de conocimiento es un proceso continuo. Por ello, la frecuencia y regulari-
dad de las interacciones es un indicador clave.

Figura 17.
Impacto del contacto recurrente en la transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracion propia. La figura muestra cémo la recurrencia en las interacciones facilita espacios naturales
de intercambio, mejora la transferencia de conocimiento contextual y fortalece el aprendizaje progresivo, asi
como algunos indicadores practicos para evaluar su efectividad.
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Cohesién y cooperacion
La transferencia de conocimiento es més efectiva cuando se produce en entornos donde

existe un sentido de equipo. La cohesion favorece que el conocimiento se perciba como un
recurso compartido y no como un activo individual.
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Tabla 23.
Influencia de la cohesiéon del equipo en la transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracion propia. La tabla compara cémo la cohesion o fragmentacion de los equipos influye en la per-
cepcién del conocimiento, los comportamientos de intercambio, la dindmica de transferencia y los indicadores
observables asociados al aprendizaje y la colaboracion organizacional.
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Sin dindmicas relacionales adecuadas, la transferencia de conocimiento no puede soste-
nerse en el tiempo. Antes de preguntarse si el conocimiento se estd transfiriendo o si esta
generando impacto, las organizaciones deben validar si existe un entorno relacional que lo
haga posible. Sin estas condiciones, cualquier iniciativa de transferencia serd, en el mejor de
los casos, superficial y, en el peor, ineficaz.

7.3. Nivel 2: Transferencia efectiva: ;se esta aprendiendo?

Superadas las condiciones relacionales, la siguiente cuestion es determinar si la transferen-
Cia estd produciendo aprendizaje real. Es decir, si el conocimiento se comprende, se aplicay
se retiene en el tiempo. Para evaluar este nivel de forma rigurosa, es necesario definir indica-
dores que permitan evidenciar cambios observables en el comportamiento y desempefio
de las personas. La medicion debe centrarse en resultados de aprendizaje aplicados, no en
la mera participacion en actividades formativas.

Este nivel conecta con el concepto de transferencia del aprendizaje y con la capacidad de
absorcién del conocimiento, que explica cémo cuando las personas reciben informacion la
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comprenden, la integran y la aplican en contextos reales. La transferencia efectiva se mide
por la capacidad de actuar con autonomia y criterio de la empresa.

En entornos donde el conocimiento evoluciona rapidamente, como los tecnoldgicos o
altamente digitalizados, la transferencia efectiva no depende Unicamente de adquirir co-
nocimiento, sino también de mantenerlo actualizado y aplicable en el tiempo. En estos
contextos, uno de los principales desafios consiste en detectar cuando determinados cono-
cimientos, practicas o competencias comienzan a quedar obsoletos.

Por ello, la evaluacion de la transferencia debe incorporar indicadores relacionados con la
actualizacion continua, la capacidad de adaptacion vy la velocidad con la que las personas
integran nuevos conocimientos o modifican practicas previas. La verdadera transferencia
efectiva no consiste solo en aprender, sino en sostener la capacidad de aprendizaje en con-
textos de cambio continuo.

En este nivel, la medicién debe desplazarse desde la actividad hacia la evidencia de cambio
en las personas. El criterio principal es si los receptores pueden actuar de forma auténoma
en situaciones reales.

Este nivel se articula en tres dimensiones complementarias: Dimensiones de transferencia,
aprendizaje y retencion.

Transferencia: de la actividad a la aplicacion

Los indicadores de transferencia deben capturar el paso de la exposicion al conocimien-
to a su uso efectivo. En lugar de centrarse en indicadores de actividad, como el nimero
de sesiones o participantes, es necesario priorizar métricas que reflejen la capacidad de
accion.

En la practica, esto implica analizar hasta qué punto el conocimiento critico ha sido cubier-
to, si existen sucesores preparados para roles clave y, sobre todo, si las personas son capaces
de ejecutar tareas sin supervision. Indicadores como el tiempo necesario para alcanzar au-
tonomia o la reduccion de la dependencia de expertos permiten evaluar si la transferencia
esta generando capacidad operativa.

Uno de los errores mas frecuentes en este punto es medir Unicamente inputs y no outputs,
lo que puede dar una falsa sensacion de avance sin impacto real.

Aprendizaje: evidencia de comprension y criterio

El aprendizaje efectivo va mas alla de reproducir procedimientos. Implica comprender el

porqué de las decisiones, identificar sefales relevantes y actuar con criterio en contextos
variables.
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Para evidenciar este aprendizaje, resulta mas Util trabajar con situaciones reales que con
evaluaciones tedricas. La resolucion de casos practicos, la observacion en el puesto de tra-
bajo o la capacidad del receptor para explicar como actuaria en determinadas situaciones
permiten identificar si el conocimiento ha sido realmente interiorizado.

En este sentido, la calidad de las decisiones en escenarios ambiguos o la capacidad de justi-
ficar una accién son indicadores mas fiables que la mera asistencia a una sesion. De hecho,
uno de los errores mas habituales es asumir que participar equivale a aprender.

Retencion: aprendizaje que se mantiene en el tiempo

La transferencia de conocimiento solo es efectiva cuando el aprendizaje se consolida y se
mantiene en el tiempo.

Sin mecanismos de refuerzo, el conocimiento tiende a degradarse rdpidamente.

Este desafio adquiere especial relevancia en contextos actuales caracterizados por la sobre-
carga informacional, la multitarea y la disminucion sostenida de la atencion. La exposicion
constante a estimulos y contenidos fragmentados dificulta la consolidacion del aprendizaje
y obliga a las organizaciones a replantear sus estrategias formativas, incorporando formatos
mas dindmicos, visuales, practicos y distribuidos en el tiempo.

En este escenario, la retencidn del conocimiento no depende Unicamente de transmitir
informacion, sino de generar experiencias de aprendizaje capaces de mantener la atencion,
facilitar la aplicacion practica y reforzar el recuerdo a lo largo del tiempo.

Por ello, es necesario evaluar la permanencia del aprendizaje mediante:

1. Laconsistencia en la ejecucion.
2. Lareduccién de errores recurrentes.
3. Eluso continuado del conocimiento en el dia a dia.
Las evaluaciones diferidas, realizadas semanas después de la transferencia, ofrecen una vi-

sién mas precisa del nivel de retencion y ayudan a identificar posibles necesidades de re-
fuerzo.

Asi, la transferencia de conocimiento solo puede considerarse efectiva cuando se traduce
en autonomia.

Para facilitar la aplicaciéon de estas tres dimensiones, la Tabla 24 sintetiza los principales indi-
cadores asociados a cada dimension de la transferencia efectiva.
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Tabla 24.
Indicadores para evaluar la efectividad de la transferencia y retencién del conocimiento

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta indicadores orientados a evaluar la transferencia, aplicacién y reten-
cion del conocimiento en la organizacién, incluyendo métricas, fuentes de informacion y frecuencias recomen-
dadas para su seguimiento.
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7.4. Nivel 3: Impacto organizativo: ;esto mejora algo?

El objetivo final de la transferencia de conocimiento es mejorar el funcionamiento de la orga-
nizacion. Este tercer nivel permite evaluar si la transferencia se traduce en resultados tangibles.

Este nivel conecta la transferencia de conocimiento con los resultados del negocio, inte-
grandose con la légica de la gestion estratégica y la medicion del desemperfo organizativo.
La transferencia solo genera valor cuando se traduce en mejoras tangibles en la eficiencia,
la calidad, la resiliencia y la generacion de resultados sostenibles.

A diferencia de los niveles anteriores, aqui el foco esta en el sistema:

/ha cambiado la forma en que la organizacion opera, decide y responde?

Para evaluar este nivel, es necesario vincular la transferencia de conocimiento con indicadores
operativos y resultados organizativos. La medicion debe centrarse en evidencias objetivas que

permitan identificar mejoras en el desempeno, la productividad y la continuidad del sistema.

Este impacto puede analizarse a través de tres dimensiones: desempefio, productividad y
continuidad operativa.
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Desemperio: mejor calidad en la toma de decisiones

Uno de los primeros efectos de una transferencia efectiva es la mejora en la calidad
del desempenio, especialmente en contextos complejos o inciertos. Cuando el co-
nocimiento se transfiere adecuadamente, las decisiones se toman con mayor crite-
rio, se reducen errores asociados a la falta de experiencia y aumenta la capacidad de
respuesta ante situaciones no estandarizadas. En definitiva, el desempefio mejora
cuando el conocimiento deja de depender de la experiencia individual y pasa a
estar distribuido en el equipo.

Productividad: eficiencia en la ejecucion

La transferencia de conocimiento también impacta directamente en la productivi-
dad al reducir los tiempos de aprendizaje y mejorar la eficiencia operativa. Cuando
el conocimiento deja de estar concentrado en unas pocas personas, se acortan las
curvas de aprendizaje, disminuye la dependencia de expertos y se optimiza el uso
del tiempo en tareas clave.

En términos operativos, esto se traduce en una reducciéon del tiempo necesario para
alcanzar autonomia en un rol, en una mayor rapidez en la ejecucién de procesos y
en una disminucién de consultas recurrentes al experto. Un error frecuente en este
punto es no vincular la transferencia de conocimiento con métricas operativas con-
cretas, lo que dificulta evidenciar su impacto real.

Continuidad operativa: reduccion del riesgo organizativo

La continuidad operativa es, en muchos casos, el impacto mas critico y, al mismo
tiempo, el menos visible. La transferencia de conocimiento permite asegurar que la
organizacion puede seguir funcionando sin depender de personas concretas, redu-
ciendo asf su vulnerabilidad ante cambios o salidas.

Cuando este nivel se alcanza, se garantiza la continuidad de procesos clave, se re-
duce la existencia de puntos Unicos de dependencia y se fortalece la resiliencia or-
ganizativa. Esto puede medirse a través del nimero de roles criticos con sucesion
cubierta, la capacidad de respuesta ante ausencias imprevistas o el tiempo necesa-
rio para recuperar la normalidad tras cambios en el equipo.

Impacto financiero: generacion de valor

La transferencia de conocimiento también debe evaluarse en términos de impacto
econémico. Cuando el conocimiento se distribuye y se aplica de forma efectiva, la
organizacion reduce costes, mejora la eficiencia y genera valor adicional.

Por tanto, es necesario tener en cuenta los siguientes factores:

1.
2.
3.

Reduccién de errores operativo.
Incremento de productividad.

Menor dependencia de expertos criticos.
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Para cuantificar este impacto, se utilizan dos métricas directas: el ahorro anual y el porcentaje
de mejora de productividad. Su seguimiento sistematico permite conectar cada iniciativa de
transferencia con resultados tangibles en la cuenta de resultados. Cuando la transferencia im-
pacta en el desempefio, la productividad y la continuidad operativa, deja de percibirse como
una iniciativa de personas y pasa a convertirse en una capacidad estratégica del negocio.

Tabla 25.
Indicadores para evaluar el impacto organizacional de la transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La tabla presenta indicadores orientados a evaluar el impacto de la transferencia de cono-
cimiento en dimensiones clave de la organizacion, como el desemperio, la productividad, la continuidad operativa y
los resultados financieros, incluyendo métricas, fuentes de informacién y frecuencias recomendadas de seguimiento.
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La transferencia de conocimiento genera valor cuando deja de depender de las personas y pasa
aintegrarse en el sistema. Es en ese momento cuando el conocimiento se convierte en una ca-
pacidad organizativa que mejora de forma sostenida el desempeno, la eficiencia y la resiliencia.

7.5. De medir a decidir

Medir no es el objetivo. Decidir mejor, lo es. Los indicadores solo tienen valor si permiten
actuar. De lo contrario, se convierten en informacion sin impacto. El reto consiste en inter-
pretar los datos y utilizarlos para ajustar el proceso.

Sin un marco de interpretacion, los indicadores se convierten en informacion descriptiva sin
capacidad de transformacion.



144 Transferencia de conocimiento organizacional

Este apartado propone un enfoque practico para cerrar el ciclo entre mediciéon y accion,
respondiendo a tres preguntas clave:

1. Como usar los datos

2. Qué decisiones tomar

3. Qué ajustar
Ciclo de decision basado en datos:

Figura 18.
Ciclo de decision basado en datos para la transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracion propia. La figura representa un ciclo continuo de toma de decisiones para gestionar la trans-
ferencia de conocimiento, integrando fases de diagnéstico, priorizacién, intervencién, evaluacién y ajuste orien-
tadas a mejorar la continuidad, innovacion y productividad organizacional.
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Coémo usar los datos

Los datos deben leerse de forma integrada, no de manera aislada. Analizar Unicamente un
tipo de indicador (por ejemplo: nimero de sesiones o resultados) puede conducir a conclu-
siones parciales o erroneas.

La clave esta en interpretar la relaciéon entre los tres niveles evaluados. Las dindmicas
relacionales permiten verificar si existen las condiciones para que la transferencia ocurra,
la transferencia efectiva indica si ese intercambio se traduce en aprendizaje, y el impacto
organizativo muestra si dicho aprendizaje estd generando mejoras reales en el desem-
pefo.

La lectura conjunta de estos niveles permite identificar con precisién dénde se encuentra el
problema. Si existen buenas dindmicas relacionales, pero no hay aprendizaje, la limitacion
esta en la metodologfa.

Si hay aprendizaje, pero no se traduce en impacto, el problema esta en la aplicacion o en
el contexto. Y cuando las dindmicas relacionales son débiles, la transferencia dificilmente
ocurrira, independientemente de las herramientas utilizadas.

Figura 19.
Proceso de generacion de impacto a través de la transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracion propia. La figura representa la secuencia mediante la cual el conocimiento es aprendido,
transferido y aplicado en el trabajo, generando posteriormente impacto en el desemperio, la continuidad y los
resultados organizacionales.
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En este sentido, el principio es claro: los datos sirven para decidir donde actuar. Analizados
COmMo un sistema, permiten pasar de la medicion a la intervencion.

Qué decisiones tomar

La medicién solo aporta valor cuando se traduce en decisiones concretas. En el contexto de
la transferencia de conocimiento, estas decisiones suelen concentrarse en cuatro ambitos
clave:
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1. Foco deintervencion

Identificando qué conocimiento debe priorizarse y dénde se concentran los mayo-
res riesgos o menores avances. No todo el conocimiento requiere el mismo nivel de
atencion, por lo que la priorizacion resulta esencial.

2. Actores implicados

Permiten tomar decisiones sobre las personas implicadas en el proceso. Esto implica
identificar quién necesita mayor apoyo en el aprendizaje y qué expertos requieren
acompafiamiento para transferir conocimiento de forma mas efectiva.

3. Metodologia

Evaluar si las sesiones estan funcionando o si es necesario redisefarlas, por ejemplo,
incorporando otras formas de transferencia como mentoring o shadowing, es clave
para asegurar la efectividad del proceso.

4.  Recursos

En muchos casos, los datos revelan que la limitacion no estd en el conocimiento, sino
en el tiempo asignado, las herramientas disponibles o el nivel de soporte organizativo.

Qué ajustar

Una estrategia de transferencia de conocimiento requiere ajustes continuos en funcién de
la informacion disponible. Estos ajustes suelen producirse en tres niveles:

e Nivel 1: Implementacion: Orientan a mejorar la ejecucion del proceso. Esto puede
implicar reorganizar las sesiones, mejorar su facilitacion o incrementar la frecuencia
de interaccion entre las personas implicadas.

e Nivel 2: Personas: Se centra en redefinir roles, incorporar nuevos participantes o refor-
zar la implicacién tanto de expertos como de receptores. La transferencia depende
de quién participa y como lo hace.

e Nivel 3: Sistematizacién: Buscan eliminar fricciones organizativas. Simplificar la docu-
mentacion, mejorar el acceso al conocimiento o integrar la transferencia en procesos
formales son acciones clave para asegurar su sostenibilidad.
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7.6. El objetivo es adaptarse a la realidad organizativa

Medir permite entender qué ocurre.
Decidir permite transformarlo.
La transferencia de conocimiento se completa cuando cambia
la forma de actuar de la organizacion.

La siguiente figura sintetiza el modelo de evaluacion de la transferencia de conocimiento, inte-
grando los distintos niveles de andlisis y su conexion con la toma de decisiones. Este enfoque
permite medir o que ocurre y orientar a la organizacién con la mejora continua del proceso.

Figura 20.
Modelo de evaluacion de la transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La figura presenta un modelo ciclico para evaluar la transferencia de conocimiento,
integrando dindmicas relacionales, evidencia de aprendizaje, impacto organizativo y toma de decisiones orien-
tadas a la mejora continua de las estrategias de conocimiento.
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A partir de esta l6gica de evaluacion multinivel, se propone el Modelo TRI-K, un marco inte-
grador disefiado para medir la transferencia de conocimiento desde las condiciones relacio-
nales hasta su impacto organizativo.






Capitulo 8
Modelo TRI-K de Transferencia de Conocimiento

Medir la transferencia de conocimiento sigue siendo uno de los grandes desafios de las
organizaciones. Con frecuencia, los procesos de transferencia se evaltdan a partir de la acti-
vidad realizada en formaciones, reuniones o documentacién generada, pero no necesaria-
mente desde el impacto real que producen sobre las personas y la organizacion.

En este contexto, el Modelo TRI-K surge como una propuesta orientada a comprender y
evaluar la transferencia de conocimiento desde una perspectiva integral, conectando las
condiciones relacionales que facilitan el intercambio, la capacidad operativa derivada del
conocimiento transferido y el impacto organizativo que genera valor sostenible.

Alo largo de este capitulo se presenta la l6gica, estructura y aportacion diferencial del mo-
delo, asi como una propuesta para evaluar la transferencia de conocimiento mas alla de la
actividad y centrarse en aquello que realmente transforma la organizacion.
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8.1. El reto de medir la transferencia de conocimiento

La transferencia de conocimiento se ha convertido en una prioridad estratégica para mu-
chas organizaciones, especialmente en contextos marcados por el envejecimiento de la
plantilla, la rotacion del talento y la necesidad de adaptacion continua. Sin embargo, sigue
existiendo una dificultad importante a la hora de evaluar si el conocimiento realmente se
estd transfiriendo de forma efectiva.

Parte de esta dificultad se explica porque muchos enfoques tradicionales han abordado la
transferencia desde perspectivas parciales o excesivamente técnicas, priorizando la docu-
mentacién o la actividad formativa, pero dejando en un segundo plano factores clave como
la confianza, la interaccion social, la capacidad operativa derivada del conocimiento o el im-
pacto organizativo. Sin embargo, la transferencia de conocimiento constituye un fenémeno
mucho mas complejo, en el que intervienen factores relacionales, conductuales y organiza-
tivos que interactlan entre si. En consecuencia, evaluar Unicamente la actividad desarrollada
o el volumen de informacion compartida ofrece una visiéon limitada del fenémeno.

En este contexto, surge la necesidad de modelos capaces de evaluar no solo si el conoci-
miento circula, sino también si se transforma en capacidad operativa y genera resultados
sostenibles en la organizacion.

8.2. Origen y propdsito del Modelo TRI-K

El Modelo TRI-K (Trust, Real Learning, Impact of Knowledge) surge como una propuesta
orientada a comprender y evaluar la transferencia de conocimiento desde una perspectiva
integral y aplicada. El modelo plantea que la transferencia de conocimiento solo genera
valor cuando existe un contexto relacional adecuado, el conocimiento se transforma en
capacidad de actuacion y esta se traduce en resultados sostenibles para la organizacion.

Para ello, el modelo se estructura en torno a tres dimensiones interdependientes:

e Trust (Confianza relacional): vinculada a las condiciones relacionales que facilitan el
intercambio de conocimiento.

® Real Learning (Capacidad operativa derivada del conocimiento): grado en que el co-
nocimiento transferido se utiliza, se mantiene en el tiempo, guia la toma de decisio-
nesy se integra en las rutinas habituales de trabajo.

® Impact (Resultados organizativos): orientada a evaluar los efectos organizativos deri-
vados de la transferencia de conocimiento.

Desde esta perspectiva, el modelo permite evaluar la transferencia de conocimiento de
forma sistémica, conectando dimensiones habitualmente separadas en la practica organi-
zativa. Su utilidad no se limita Unicamente al diagndstico, sino que también facilita la eva-
luacion de procesos de transferencia, el disefio de intervenciones organizativas, la mejora
continuay la toma de decisiones estratégicas relacionadas con la gestion del conocimiento.
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El Modelo TRI-K adopta, ademas, una légica multinivel. En primer lugar, incorpora un nivel
relacional, asociado a la confianza, la interacciéon y la seguridad psicoldgica. En segundo
lugar, integra un nivel conductual, centrado en la capacidad operativa derivada del conoci-
miento y en la capacidad de utilizar el conocimiento en la practica. Finalmente, contempla
un nivel organizativo, vinculado al impacto que la transferencia genera sobre el desempefio,
la continuidad operativa y los resultados organizacionales.

El modelo parte de la idea de que el conocimiento solo genera valor cuando fluye, se con-
vierte en capacidad y produce impacto.

8.3. Estructura del modelo

El Modelo TRI-K se estructura en torno a tres niveles interdependientes que explican cémo el
conocimiento genera valor en las organizaciones. Cada nivel representa una fase clave dentro
del proceso de transferencia de conocimiento y actia como condicién para el siguiente.

Nivel 1: Trust (Confianza relacional)

La base de cualquier proceso de transferencia de conocimiento son las condiciones relacio-
nales. Sin un entorno de confianza, el conocimiento tiende a bloquearse, independiente-
mente de las herramientas o procesos disponibles.

Este nivel hace referencia a factores como la confianza interpersonal, la seguridad psicolé-
gica, la cooperacion, la apertura al aprendizaje y la cultura de intercambio. Estos elementos
influyen directamente en la disposicion a compartir conocimiento, hacer preguntas, reco-
nocer errores y pedir ayuda cuando es necesario.

En consecuencia, Trust representa las condiciones que permiten que el conocimiento circu-
le dentro de la organizacion.

Nivel 2: Real Learning (Capacidad operativa derivada del conocimiento)

La transferencia de conocimiento solo genera valor cuando el conocimiento compartido
se transforma en capacidad operativa y puede aplicarse de forma auténoma en el trabajo.
No basta con acceder a la informacion; el conocimiento debe incorporarse, comprenderse
y utilizarse en la practica.

Este nivel se relaciona con la transferencia efectiva del conocimiento, el desarrollo de auto-
nomia, la capacidad de ejecuciony la retencion del aprendizaje. Es el momento en el que el
conocimiento deja de ser informacion y se convierte en capacidad de actuacion.

Real Learning, o capacidad operativa derivada del conocimiento, se refiere al grado en que
el conocimiento transferido se utiliza, se mantiene en el tiempo, guia la toma de decisiones
y se integra en las rutinas habituales de trabajo.
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Nivel 3: Impact (Resultados organizativos)

El Ultimo nivel evalUa si la capacidad operativa generada a través de la transferencia de co-
nocimiento produce efectos reales en la organizacién. El conocimiento solo adquiere valor
cuando contribuye a mejorar el funcionamiento del sistema organizativo.

Este impacto puede reflejarse en la reduccién de errores, la mejora de la eficiencia, la conti-
nuidad operativa, la calidad de los resultados y la capacidad del equipo para responder ante
cambios o imprevistos.

Desde esta perspectiva, Impact representa la capacidad de la transferencia de conocimiento
para generar resultados sostenibles y aportar valor a la organizacion.

Estos tres niveles funcionan como un sistema interdependiente. El impacto organizativo

es el resultado de un aprendizaje efectivo y este, a su vez, solo es posible cuando existen
condiciones relacionales adecuadas.

8.4. Laldgica causal del Modelo TRI-K

El Modelo TRI-K se basa en una
valor en las organizaciones.

dgica secuencial que explica cémo el conocimiento genera

No basta con que el conocimiento exista. Para que genere impacto, debe fluir entre las per-
sonas, convertirse en capacidad operativa y traducirse en resultados sostenibles.

Desde esta perspectiva, el modelo articula tres niveles encadenados:

e | a confianza relacional (Trust) facilita que el conocimiento circule.

® |acapacidad operativa derivada del conocimiento (Real Learning) transforma ese co-
nocimiento en actuacion efectiva.

® [l impacto organizativo (Impact) convierte esa capacidad en resultados para la orga-
nizacion.

Estos niveles funcionan como una cadena de valor interdependiente. Cuando uno de ellos
falla, el proceso de transferencia se debilita y su impacto se reduce.

Por ejemplo, puede existir formacién sin aplicacion practica, programas de mentoring don-
de no se genera suficiente confianza, sistemas documentales que almacenan informacién,
pero no favorecen su aplicaciéon en el trabajo, o procesos de aprendizaje que no llegan a
producir mejoras reales en la organizacion. En todos estos casos, la transferencia se inte-
rrumpe en alguno de sus niveles.

El modelo plantea, ademds, que cada dimension potencia la siguiente. Cuanto mayores
son las condiciones de confianza e interaccion, mayor es la probabilidad de aprendizaje
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efectivo. Del mismo modo, cuanto mas se consolida la capacidad operativa derivada del
conocimiento, mayor es la capacidad de generar resultados sostenibles.

En consecuencia, el Modelo TRI-K no evalla variables aisladas, sino la cadena completa de
transformacion del conocimiento: desde las condiciones que facilitan el intercambio hasta
el impacto final que este produce en la organizacion.

8.5. Principios del modelo

El Modelo TRI-K se sustenta en un conjunto de principios que orientan su aplicacion prac-
tica y su interpretacion organizativa. Estos principios permiten comprender como funciona
la transferencia de conocimiento y qué condiciones son necesarias para que genere valor
real en las organizaciones.

1. Primacia relacional. La transferencia de conocimiento es, ante todo, un fendmeno
social. Sin confianza, interaccion y seguridad psicoldgica, el conocimiento dificil-
mente circula entre las personas.

2. Centralidad de la accién. £l aprendizaje solo adquiere valor cuando se traduce en
capacidad de actuacion. No basta con acceder al conocimiento; es necesario incor-
porarlo y aplicarlo en la practica.

3. Orientacién aresultados. El conocimiento se justifica por su capacidad para mejorar
el desempenfo organizativo y generar resultados sostenibles para la organizacion.

4. Medicién multinivel. Evaluar Unicamente un nivel de la transferencia conduce a diag-
nésticos incompletos. La efectividad del proceso depende de la interaccion entre facto-
res relacionales, capacidad operativa derivada del conocimiento e impacto organizativo.

5. Cierre del ciclo decisional. La medicion solo tiene sentido cuando permite intervenir.
El objetivo del modelo no es Unicamente diagnosticar, sino facilitar la toma de deci-
siones y la mejora continua de los procesos de transferencia de conocimiento.

8.6. Aportacion diferencial

La mayoria de enfoques tradicionales de gestion del conocimiento se han centrado principal-
mente en la actividad desarrollada (formacion, reuniones o documentacion) o en la acumula-
cion de informacion dentro de la organizacion. Sin embargo, estos enfoques no siempre permi-
ten comprender si el conocimiento realmente se incorpora, se aplica y genera valor organizativo.

Frente a ello, el Modelo TRI-K propone un cambio de enfoque. El modelo no se limita a ana-
lizar si el conocimiento se comparte, sino que evalia como fluye entre las personas, c6mo
se transforma en capacidad operativa y como impacta en la organizacion.

Su principal aportacion radica en integrar, dentro de un mismo sistema, dimensiones rela-
cionales, conductuales y organizativas que tradicionalmente han sido analizadas de forma
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separada. Ademas, desplaza la evaluacion desde la actividad realizada hacia el impacto real
de la transferencia de conocimiento, permitiendo conectar estos procesos con indicadores
estratégicos y organizativos.

Desde esta perspectiva, el Modelo TRI-K entiende que el conocimiento no tiene valor por
acumularse, sino por su capacidad para mejorar el funcionamiento, la adaptaciéon y la soste-
nibilidad de la organizacion.

8.7. Representacion del modelo

Con el objetivo de sintetizar de forma visual la l6gica y estructura del Modelo TRI-K, a conti-
nuacion, se presenta una representacion grafica de sus principales dimensiones y de la re-
lacion existente entre ellas. Esta representacion permite comprender cémo las condiciones
relacionales, la capacidad operativa derivada del conocimiento y el impacto organizativo
se conectan de manera progresiva dentro del proceso de transferencia de conocimiento.

Figura 21.
Modelo TRI-K de transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La figura presenta el modelo TRI-K, un modelo multinivel para evaluar la efectividad
de la transferencia de conocimiento a partir de tres dimensiones interdependientes: condiciones relacionales,
capacidad operativa derivada del conocimiento e impacto organizativo.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.

La transferencia de conocimiento no genera valor cuando se comparte, sino cuando se convier-
te en capacidad operativa y produce resultados sostenibles para la organizacion.
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8.8. Escala TRI-K

Con el fin de trasladar el modelo a un plano practico y facilitar su evaluacion dentro de las
organizaciones, se desarrollé la Escala TRI-K, un instrumento orientado a medir las principa-
les dimensiones del modelo de manera integrada.

La Figura 22 presenta la Escala TRI-K, un instrumento diseflado para evaluar de forma opera-
tiva cada una de las dimensiones del modelo. La escala permite analizar si existen condicio-
nes relacionales para transferir conocimiento, si el conocimiento transferido se transforma
en capacidad operativa derivada del conocimiento y si genera resultados sostenibles en la
organizacion.

Figura 22.
Escala TRI-K para evaluar la transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La figura presenta la Escala TRI-K (Igoa-Iraola & Diez, 2026), un instrumento disefiado
para evaluar de forma integrada las condiciones relacionales (Trust), la capacidad operativa derivada del conoci-
miento transferido (Real Learning) y los resultados organizativos (Impact).

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.
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8.9. Del diagnéstico a la accién: aplicacién practica de la Escala TRI-K

La utilidad de cualquier herramienta de evaluacién depende de su capacidad para facilitar
la toma de decisiones. En este sentido, la Escala TRI-K permite construir un diagnéstico inte-
gral del sistema de transferencia existente en la organizacién.

A partir de las puntuaciones obtenidas en Trust, Real Learning e Impact, es posible identifi-
car fortalezas, detectar cuellos de botella y establecer prioridades de actuacién orientadas a
mejorar la efectividad de la transferencia de conocimiento.

Con este proposito, se propone el Diagnostico TRI-K, un procedimiento practico estruc-
turado en cinco pasos que permite transformar los resultados de la escala en informa-
cién util para la gestion organizativa. Este procedimiento facilita la interpretacion de las
puntuaciones obtenidas, la identificacion del perfil de transferencia de conocimiento de
la organizacion y la definicién de acciones de mejora alineadas con las necesidades de-
tectadas.

Las Figuras 23, 24y 25 presentan el proceso completo de diagndstico y lectura de resulta-
dos del Modelo TRI-K.

En primer lugar, se calculan las puntuaciones medias obtenidas en cada dimension. Poste-
riormente, se construye el perfil especifico de la organizacion y, finalmente, se determina el
nivel global de madurez de la transferencia de conocimiento.



158 Transferencia de conocimiento organizacional

Figura 23.
Diagnéstico TRI-K (1): calculo de puntuaciones, perfil y nivel de madurez

Nota. Elaboracion propia. La figura presenta los tres primeros pasos del diagnéstico TRI-K: célculo de las pun-
tuaciones medias por dimensién, construccion del perfil de transferencia de conocimiento y determinacién del
nivel global de madurez organizativa.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.

Una vez identificado el perfil de puntuaciones, el siguiente paso consiste en localizar a la
organizacion dentro de la matriz de posicionamiento TRI-K. Esta matriz permite visualizar
la relacion entre la capacidad operativa derivada del conocimiento (Real Learning) y los re-
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sultados organizativos generados (Impact), incorporando Trust como condicion transversal
que favorece la sostenibilidad de los resultados obtenidos.

Figura 24.
Diagnéstico TRI-K (Il): matriz de posicionamiento

Nota. Elaboracion propia. La figura presenta la matriz de posicionamiento TRI-K, una herramienta que permite
localizar a la organizacion en funcion de los resultados obtenidos en Real Learning e Impact, incorporando Trust
como condicidn transversal que favorece la sostenibilidad de la transferencia de conocimiento.

© 2026 Igoa-Iracla & Diez. Todos los derechos reservados.
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Finalmente, la Figura 25 presenta el indice de Coherencia TRI-K, una herramienta comple-
mentaria orientada a interpretar conjuntamente los resultados obtenidos en las tres dimen-
siones del modelo. Este indice permite identificar patrones de alineacién o desequilibrio
entre Trust, Real Learning e Impact, facilitando la definicion de prioridades de actuaciéon y la
toma de decisiones orientadas a la mejora continua.

Figura 25.
Diagnéstico TRI-K (l1l): indice de coherencia y perfiles de transferencia

Nota. Elaboracién propia. La figura presenta el Indice de Coherencia TRI-K y los principales perfiles de trans-
ferencia de conocimiento, permitiendo identificar riesgos, fortalezas y prioridades de actuacion a partir de la
combinacion de las dimensiones Trust, Real Learning e Impact.

© 2026 Igoa-lracla & Diez. Todos los derechos reservados.
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La transferencia de conocimiento constituye uno de los principales retos de sostenibi-
lidad organizativa. Sin embargo, su gestiéon resulta especialmente compleja cuando las
organizaciones carecen de herramientas que permitan comprender si el conocimiento
realmente se comparte, se transforma en capacidad operativa y genera resultados sos-
tenibles. El Modelo TRI-K y la Escala TRI-K surgen precisamente para dar respuesta a esta
necesidad.

En Ultima instancia, conviene remarcar que el conocimiento no genera valor por el simple
hecho de existir o almacenarse. Su verdadero valor emerge cuando circula entre las per-
sonas, se convierte en capacidad de actuaciéon y contribuye a mejorar el desempeno, la
adaptacion y la sostenibilidad de la organizacion. El Modelo TRI-K ofrece una herramienta
practica para comprender, evaluar y fortalecer ese proceso.






Capitulo 9
Aplicaciones sectoriales

La transferencia de conocimiento no es una practica uniforme ni puede aplicarse de la mis-
ma manera en todas las organizaciones. Aunque los principios que la sustentan son comu-
nes, suimplementacion depende en gran medida del contexto en el que se desarrolla. Cada
sector presenta caracteristicas propias que condicionan qué conocimiento es critico, cémo
se genera, qué riesgos existen en su pérdida y qué mecanismos resultan mas eficaces para
transferirlo.

Por ello, mas que replicar soluciones estandarizadas, resulta necesario adaptar la estrategia
de transferencia de conocimiento a la realidad especifica de cada contexto organizativo.
Este capitulo analiza como varian los enfoques de gestion y transferencia del conocimiento
en tres grandes ambitos: empresas publicas, empresas industriales o de servicios y organi-
zaciones del Tercer Sector.

El objetivo es proporcionar un marco de referencia que permita a las organizaciones reco-
nocer sus particularidades y tomar decisiones mas informadas sobre como preservar, com-
partir y activar su conocimiento.

El siguiente mapa visual resume la légica del capitulo y presenta cémo la transferencia de
conocimiento adopta formas distintas segun el contexto organizativo. A lo largo del capi-
tulo se analizaran los principales riesgos, tipos de conocimiento critico y estrategias mas
eficaces en empresas publicas, empresas industriales o de servicios y organizaciones del
Tercer Sector.
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El andlisis sectorial que se presenta en este capitulo se estructura a partir del Modelo TRI-K
de transferencia de conocimiento (Igoa-lraola & Diez, 2026), permitiendo interpretar como
las condiciones relacionales (Trust), la capacidad operativa derivada del conocimiento (Real
Learning) y el impacto organizativo (Impact) se manifiestan de forma distinta segun el con-
texto.

Esta lectura sectorial no pretende ofrecer recetas cerradas, sino ayudar a identificar qué tipo
de conocimiento esta en riesgo, qué dimension del Modelo TRI-K resulta mas critica y qué
intervencion tiene mayor probabilidad de generar impacto.
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9.1. Por qué importa el contexto sectorial

Adaptar la estrategia al sector es una condicion de eficacia y eficiencia.

Es necesario ir mas alla de las diferencias superficiales entre organizaciones para identificar
las variables que realmente determinan cémo se crea, se pierde y se puede recuperar el
conocimiento en cada contexto.

La primera variable es la naturaleza del conocimiento critico. En algunos sectores, lo que
no puede perderse es eminentemente técnico (procedimientos, sistemas, especificacio-
nes) en otros, el valor reside en el conocimiento relacional (quién confia en quién, cémo
se construyd esa confianza...) y en otros, lo critico es el juicio institucional acumulado (la
capacidad de interpretar situaciones complejas a partir de experiencias que no estan es-
critas en ningun sitio).

La segunda variable es la velocidad a la que el conocimiento se vuelve obsoleto. En entor-
nos de alta rotacion o rapida transformacion tecnoldgica el reto es hacerlo antes de que
deje de ser relevante. En entornos mas estables, el problema es el opuesto, el conocimiento
envejece despacio, se da por garantizado y nadie activa su transferencia hasta que la pérdi-
daya es irreversible.

La tercera variable es la cultura organizativa frente al conocimiento. Hay organizaciones
donde compartir se percibe como generosidad; en otras, como una amenaza al propio va-
lor. Hay sectores donde la informalidad es una fortaleza y donde introducir procesos estruc-
turados puede percibirse como una imposicion.

Comprender estas tres variables es el punto de partida para disefar intervenciones que
tengan alguna posibilidad real de funcionar.

Para facilitar la comparacion entre sectores, cada apartado se organiza en torno a tres pre-
guntas:

e ;Qué conocimiento resulta mas critico?
® ;Qué riesgo domina en ese contexto?
e ;Qué mecanismos permiten transferirlo de forma mas eficaz?

Esta estructura permite observar que la transferencia de conocimiento no depende Uni-
camente de la herramienta utilizada, sino de la naturaleza del conocimiento, del contexto
relacional y del tipo de impacto que se espera generar.
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9.2. Empresas publicas

El sector publico suele perder conocimiento de forma silenciosa. Desde la l6gica TRI-K, el
reto principal del sector publico se sitla en convertir conocimiento acumulado en capaci-
dad transferible antes de que las salidas previstas lo hagan desaparecer.

El sector publico opera bajo una paradoja: la estabilidad que le permite acumular conoci-
miento durante décadas es también la condicidon que hace mas grave su pérdida. Plantillas
longevas, baja movilidad y puestos altamente especializados favorecen que el conocimien-
to se concentre en personas concretas. El problema aparece cuando esa experiencia no se
distribuye ni se transfiere antes de una salida prevista. En este contexto, las jubilaciones son
un calendario de riesgo que debe gestionarse con anticipacion.

Conocimiento critico mds frecuente

Aungue el conocimiento suele clasificarse como explicito o tacito, en el sector publico exis-
ten determinadas manifestaciones de conocimiento critico que concentran un elevado
riesgo de pérdida. La siguiente tabla presenta algunos ejemplos habituales y las conse-
cuencias organizativas asociadas a su desaparicion.

Tabla 26.
Manifestaciones frecuentes del conocimiento critico en el sector publico

Nota. Elaboracion propia. La tabla muestra ejemplos frecuentes de conocimiento critico en organizaciones del
sector publico y algunos de los riesgos asociados a su pérdida. No constituye una clasificacion exhaustiva de
tipos de conocimiento, sino una herramienta orientativa para facilitar su identificacion.

© 2026 Igoa-lraola & Diez. Todos los derechos reservados.
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En los tres casos, el valor reside en el criterio acumulado para interpretar, decidir y actuar en si-
tuaciones reales. Precisamente por ello, la pérdida de este conocimiento puede generar conse-
cuencias relevantes para la continuidad, la agilidad y la calidad de las decisiones organizativas.

Riesgos principales

1. Jubilaciones no gestionadas.

Cuando una persona abandona la organizacion sin un relevo estructurado, su su-
cesor hereda el puesto, pero no necesariamente el criterio. La curva de aprendizaje
se alarga, aumentan los errores evitables y la calidad del servicio puede resentirse.

2. Laburocratizacion de la respuesta.

Ante la amenaza de pérdida de conocimiento, la reaccion habitual es generar mas
documentacién: manuales, protocolos o repositorios que capturan el qué, pero no
siempre el cdmo ni el porqué. Documentar sin transferencia persona a persona pue-
de crear una falsa sensacion de seguridad.

3. Laresistencia cultural.

En entornos donde la antigliedad otorga estatus y el conocimiento acumulado
representa valor profesional, compartirlo puede percibirse como una pérdida. Sin
reconocimiento, tiempo y propdsito claro, la colaboracion tiende a ser superficial.

Estrategias recomendadas

La transferencia del conocimiento en el sector publico requiere combinar diferentes estrate-
gias, ya que gran parte del conocimiento critico no se encuentra formalizado y se construye
a través de la experiencia, la interpretacion y las relaciones institucionales. En este contexto,
tres estrategias resultan especialmente relevantes.

1. Mentoring. Entre el profesional saliente y su sucesor es la herramienta mas eficaz,
siempre gque se active con suficiente antelacion. I[dealmente entre doce y veinticua-
tro meses antes de la salida. Responde principalmente al riesgo de jubilaciones no
gestionadas, ya que permite transferir experiencia, criterio institucional y conoci-
miento contextual antes de que la persona abandone la organizacion.

2. Shadowing. Permite al receptor observar el conocimiento en accion antes de tener
que aplicarlo de forma auténoma. Asi, puede dar respuesta al riesgo de burocrati-
zacion de la respuesta, porque facilita la transmision del razonamiento practico y de
los criterios de decision que dificilmente pueden capturarse mediante manuales o
procedimientos escritos.

3. Comunidades de prdctica intergeneracionales. Distribuyen el conocimiento entre varios
profesionales, reduciendo la dependencia de una sola persona como fuente y como
riesgo. Esta estrategia ayuda a prevenir el riesgo de resistencia cultural, al generar espa-
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cios de confianza, reconocimiento mutuo e intercambio continuo entre generaciones,
favoreciendo que compartir conocimiento forme parte de la cultura organizativa.

Aunqgue cada estrategia contribuye a reducir distintos riesgos, su mayor efectividad se al-
canza cuando se aplican de forma complementaria. Sin embargo, su implementacién no
garantiza por sf sola resultados. Por ello, resulta necesario disponer de indicadores que per-
mitan evaluar si el conocimiento se esta transfiriendo realmente y si las acciones emprendi-
das estan generando el impacto esperado.

Indicadores clave

La transferencia de conocimiento en el sector publico debe medirse por resultados. Los
indicadores mas relevantes son los siguientes:

Tabla 27.
Indicadores para evaluar la efectividad de la transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta algunos indicadores clave para evaluar la efectividad de los proce-
sos de transferencia de conocimiento, considerando dimensiones relacionadas con la cobertura del relevo, la
autonomia del sucesor, la documentacioén Util y la continuidad operativa del servicio.
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En el sector publico, el riesgo se centra en perder criterio institucional. Por eso, la prioridad
es transferir mejor aquello que permite decidir, coordinar y sostener la calidad del servicio.

Desde el Modelo TRI-K, el principal desafio del sector publico se sitia en el nivel de Real
Learning (capacidad operativa derivada del conocimiento). El conocimiento existe, se acu-
mula durante afos y, en muchos casos, es altamente valioso, pero no siempre se convierte
en capacidad operativa derivada del conocimiento. La organizacion conserva informacion y
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experiencia, pero no necesariamente asegura que las personas puedan actuar con el mismo
criterio en ausencia de quienes lo generaron.

En el nivel de Trust (condiciones relacionales), el sector publico presenta una situacion am-
bivalente. Por un lado, la estabilidad y la permanencia favorecen relaciones duraderas y en-
tornos de confianza. Por otro, pueden existir barreras culturales asociadas al estatus, la anti-
gledad o la especializacion que limitan la apertura en el intercambio de conocimiento. En
estos contextos, compartir no siempre se percibe como un comportamiento natural, sino
COmMo una cesion de valor.

El impacto (Impact) de la transferencia se manifiesta principalmente en la continuidad del
servicio y en la calidad de la toma de decisiones. A diferencia de otros sectores, donde el
impacto es inmediato y cuantificable, en el ambito publico se refleja en la capacidad de la
organizacion para mantener su funcionamiento con consistencia, reducir errores evitables y
sostener el criterio institucional a lo largo del tiempo.

El principal riesgo se produce cuando el conocimiento permanece concentrado en per-
sonas concretas y no se transfiere antes de su salida. En estos casos, la organizacién no
pierde solo informacion, sino capacidad de interpretacion y de actuacion en situaciones
complejas.

Por ello, la clave de la intervencidon en el sector publico consiste en activar mecanismos que
permitan transformar el conocimiento acumulado en aprendizaje transferible. Esto implica
combinar procesos estructurados con espacios relacionales que faciliten la transmision del
criterio, asegurando que el conocimiento se preserve y siga operando en el sistema.

9.3. Empresas industriales o de servicios

En las empresas industriales y de servicios, el conocimiento es un factor de rendimiento dia-
rio. La productividad, la eficiencia operativa y la continuidad del servicio no son objetivos es-
tratégicos abstractos, son métricas que se miden cada dfa y que condicionan cada decision.
Estas métricas se gestionan porque su pérdida tiene un impacto directo y cuantificable. Esta
inmediatez hace que la transferencia sea urgente, pero dificil de priorizar.

A esto se aflade una dependencia de expertos clave que muchas organizaciones han nor-
malizado sin ser conscientes del riesgo que representa. Cuando el funcionamiento de un
proceso critico depende de una sola persona, la organizacion tiene una vulnerabilidad.

Conocimiento critico mds frecuente
En las empresas industriales y de servicios, el conocimiento critico se concentra en tres areas

que, si no se gestionan deliberadamente, permanecen invisibles hasta que su ausencia ge-
nera un problema.



170 Transferencia de conocimiento organizacional

Tabla 28.
Tipos de conocimiento critico y consecuencias de su pérdida en las organizaciones

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta distintos tipos de conocimiento critico (técnico-operativo, comer-
cial y de procesos informales) junto con ejemplos de su contenido y los posibles riesgos organizacionales deri-
vados de su pérdida.
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En los tres casos, el valor esta en la capacidad de actuar con criterio en situaciones reales.
Cuando este conocimiento desaparece o queda concentrado en un numero reducido de
personas, la organizacién se vuelve mas vulnerable. Comprender estos riesgos es el primer
paso para disefar estrategias de transferencia eficaces.

Riesgos principales

1. Dependencia de expertos sin plan de contingencia.

Muchas organizaciones industriales conviven con este riesgo de forma crénica, sin
gestionarlo, hasta que el problema se materializa.

2. Pérdida de conocimiento técnico por rotacién no gestionada.

En sectores con alta movilidad laboral, el conocimiento abandona la organizacion a un
ritmo que el onboarding estandar no puede compensar. Cada salida sin transferencia
estructurada es una regresion en la curva de aprendizaje colectivo de la organizacion.

3. Erosion del conocimiento comercial.

Sin transferencia del conocimiento relacional, la cuenta no se pierde de golpe, se
deteriora gradualmente, y cuando la organizacion lo detecta, la confianza ya es di-
ficil de recuperar.
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Perder a un comercial senior, es perder afios de relacion construida con clientes que,
en muchos casos, compraban a la persona antes que a la empresa.

En estos entornos, la prioridad no es solo preservar conocimiento,
sino reducir puntos tnicos de fallo que afectan directamente al rendimiento diario.

Estrategias recomendadas

En entornos industriales y de servicios, las estrategias de transferencia mas eficaces son las
que se integran en la actividad diaria sin generar friccion adicional. La transferencia que
requiere detener la actividad rara vez se sostiene.

No todos los mecanismos aportan el mismo valor en cualquier situacion. Algunos ejemplos
de précticas que se podrian aplicar son las siguientes:

1. Rotacidn de puestos. Es la respuesta mas directa al riesgo de dependencia de exper-
to. Cuando varios profesionales dominan un mismo proceso critico, la organizacién
deja de tener puntos Unicos de fallo. Su eficacia, sin embargo, depende de que sea
planificada La pregunta que debe responder es «;qué conocimiento necesitamos dis-
tribuir y por qué?»

2. RIC (Revisién de Incidentes Criticos). Especialmente valioso en entornos donde los
problemas se resuelven con rapidez, pero raramente se analizan. En la mayorfa de
las organizaciones la presién operativa premia la velocidad de resolucién, pero esa
velocidad puede terminar en la repeticion de errores. Es por eso que, esta estrategia
convierte cada incidencia o cierre de ciclo en una fuente de aprendizaje colectivo.
No requiere grandes recursos.

3. Documentacion ligera. Se trata de fichas de proceso, gufas de resolucion de pro-
blemas frecuentes, registros de decisiones clave etc. Aporta valor cuando el cono-
cimiento necesita ser reutilizado de forma operativa por personas distintas en mo-
mentos distintos. Estos documentos deberian de responder a la siguiente pregunta:
ipuede alguien actuar mejor gracias a este documento?

Indicadores clave

Los indicadores deben estar conectados con el funcionamiento diario de la organizacién.
En este tipo de organizaciones, conviene observar especialmente el tiempo, la autonomia,
el nimero de personas capaces de ejecutar procesos criticos, la reduccion de incidencias
repetidas y la retencion de clientes tras cambios de equipo. Mas que analizar estos indica-
dores de forma aislada, lo relevante es observar su evoluciéon conjunta.

En términos practicos, los principales riesgos pueden resumirse en tres situaciones recu-
rrentes:
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Tabla 29.
Riesgos organizacionales asociados a la pérdida de conocimiento y acciones de mitigacion

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta algunos riesgos frecuentes relacionados con la pérdida de cono-
cimiento organizacional, sus posibles consecuencias operativas y ejemplos de acciones orientadas a facilitar la
transferencia y continuidad del conocimiento critico.
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Desde el Modelo TRI-K, el principal desafio en las empresas industriales y de servicios se sitla
en el nivel de impacto (Impact), ya que la transferencia de conocimiento esta directamente
vinculada al rendimiento de la préctica diaria. La presion por la eficiencia, la continuidad del
servicio y la resolucion inmediata de problemas hace que el conocimiento tenga valor en la
medida en que mejora resultados concretos.

Desde esta logica, el riesgo mas relevante se encuentra en el nivel de condiciones re-
lacionales (Trust). La orientacion a resultados, los ritmos exigentes y la presion del dia a
dia pueden limitar los espacios de intercambio, reduciendo la disposicién a compartir
conocimiento de forma abierta. Cuando el conocimiento se percibe como ventaja indi-
vidual o recurso critico en entornos competitivos, la transferencia tiende a ser limitada
O reactiva.

La clave de la intervencion se sitda en el nivel de capacidad operativa derivada del conoci-
miento (Real Learning). Estas organizaciones requieren mecanismos que permitan conver-
tir rdpidamente el conocimiento en capacidad de actuacion: haciendo, aplicar de forma
inmediata y consolidar el aprendizaje en ciclos cortos. La transferencia efectiva depende
de integrarse en el dia a dia, permitiendo reducir la dependencia de expertos y mejorar la
autonomia del equipo.

En este tipo de entornos, la transferencia de conocimiento solo genera valor cuando se
traduce en una mejora tangible del desempefo.



Capitulo 9. Aplicaciones sectoriales 173

9.4. Organizaciones del Tercer Sector
En el Tercer Sector, en parte, el conocimiento se pierde cuando se rompe una relacion.

Estas organizaciones operan bajo una légica que las distingue de cualquier otro contexto:
su razéon de ser es el impacto social. Esta orientacion a la mision condiciona la cultura, las
motivaciones, la toma de decisiones y, de forma determinante, cémo se genera y circula el
conocimiento.

En este entorno, el conocimiento no es principalmente técnico ni procedimental. Es rela-
cional, contextual y profundamente humano. Se construye en la comprension acumulada
de las comunidades, en la confianza generada con beneficiarios e instituciones, y en la ex-
periencia de lo que ha funcionado, y de lo que no, en contextos que rara vez se repiten de
la misma manera.

A esta realidad se suma un factor estructural que incrementa el riesgo: el bajo nivel de
formalizacion. Los procesos suelen estar poco documentados, los roles son flexibles vy la
continuidad depende en gran medida de personas veteranas. Cuando estas salen, por jubi-
lacion, desgaste o cambio de proyecto, la organizacion pierde su conocimiento, parte de su
memoria y de sus redes.

A diferencia de otros sectores, donde la pérdida de un experto tiene un impacto inmediato
y visible, en el Tercer Sector el deterioro suele ser progresivo e invisible. Y cuando se hace
evidente, el dafo, en términos de confianza, coherencia y capacidad de actuacion, ya es
dificil de revertir.

Conocimiento critico mds frecuente

El conocimiento mas valioso en las organizaciones del Tercer Sector es también el mas dificil
de capturar, vive en las personas y en sus relaciones.

® Conocimiento relacional y comunitario. Comprensién profunda de las comunidades,
sus dindmicas, liderazgos y cédigos culturales. Se construye con afos de presencia y
confianza, y se transfiere con acompafiamiento y contacto directo.

® (Conocimiento institucional y de redes. Quién es quién en el ecosistema, qué relacio-
nes existen y qué dindmicas condicionan el acceso a recursos. Permite activar cola-
boraciones, conseguir financiacion y gestionar conflictos, y desaparece cuando se va
quien lo sostiene.

® Memoria institucional. Decisiones pasadas, aprendizajes y evolucién de la mision. En
entornos poco documentados, vive en las personas veteranas; cuando se van, la or-
ganizacion pierde historia y capacidad para no repetir errores.

En este sector, el valor del conocimiento suele seguir una cadena relacional:
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Riesgos principales

El riesgo més critico es identitario: la pérdida de memoria institucional. Cuando las personas
fundadoras o veteranas se van, la organizacion pierde historia, criterio y coherencia estraté-
gica. Sigue funcionando, pero puede dejar de saber por qué hace lo que hace.

Otro riesgo es la ruptura de redes de confianza construidas durante afos. La confianza acu-
mulada con comunidades, instituciones o financiadores no pertenece a la organizacion,
sino a las personas que la han construido. Cuando estas se van, la relacion no se transfiere
automaticamente: se debilita, se redefine o, en algunos casos, desaparece.

La informalidad también podria ser otro riesgo a destacar ya que, la flexibilidad facilita la
adaptacion, pero dificulta la transferencia. Cuando todo depende del compromiso indivi-
dual, la ausencia de estructura no protege la misién, la expone.

Tabla 30.
Riesgos asociados a la pérdida de conocimiento institucional y relacional

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta distintos riesgos derivados de la pérdida de conocimiento organi-
zacional, mostrando qué elementos intangibles se ven afectados (como la memoria institucional, las redes de
confianza o las dindmicas informales) y su impacto real en la continuidad y coherencia de la organizacién.
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En este sector, transferir conocimiento implica transferir también relaciones, memoria y
sentido de mision. Por ello, las estrategias deben combinar espacios de acompafnamiento,
narracion estructurada y mecanismos ligeros de documentacion.

Estrategias recomendadas

En este tipo de organizaciones, no todas las estrategias contribuyen de la misma manera a
la transferencia del conocimiento critico. Algunas actdan sobre el ntcleo del conocimiento
que se desea preservar, mientras que otras facilitan, estructuran o refuerzan ese proceso. Por
ello, se distinguen dos niveles de intervencion:

Estrategias clave: permiten transferir directamente el conocimiento més dificil de cap-
turar:

® Aprendizaje intergeneracional. Consiste en crear espacios formales donde profesio-
nales veteranos y nuevos trabajen juntos en proyectos reales permite transferir for-
mas de estar, de relacionarse y de entender la mision.

e Entrevistas de legado. Son entrevistas en profundidad, historias de proyecto, registros
de decisiones estratégicas. Requiere tiempo, un buen facilitador y la voluntad de la
organizacion de reconocer que su historia tiene valor estratégico.

Estrategias de apoyo, complementan la transferencia facilitando la identificaciéon, organiza-
cion y difusion del conocimiento dentro de la organizacion:

® Mapas de conocimiento. Documentan las redes de contactos clave. Facilitan infor-
macién como quién es quién, qué tipo de relacion existe, qué historial hay detras
etc, y permiten que el conocimiento relacional no desaparezca con la persona que
lo construyd.

® Comunidades de prdctica. Entre organizaciones del mismo sector generan aprendi-
zaje colectivo que ninguna organizacion puede producir de forma aislada.

Indicadores clave

En el Tercer Sector, medir la transferencia no consiste solo en comprobar si existe docu-
mentacion, sino si la organizacion mantiene sus relaciones, su memoria y su coherencia de
actuaciéon cuando cambian las personas.
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Tabla 31.
Indicadores para evaluar la continuidad del conocimiento institucional y relacional

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta algunos indicadores orientados a evaluar la sostenibilidad del cono-
cimiento institucional y relacional en la organizaciéon, considerando dimensiones como redes, memoria organi-
zacional, integracion, continuidad y relevo de posiciones clave.
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Cuando alguien se va, j;la misién continta con la misma intensidad?

Desde el Modelo TRI-K, el Tercer Sector presenta una configuracion singular en la que el
nivel dominante es la condicién relacional (Trust). La transferencia de conocimiento se basa
fundamentalmente en relaciones de confianza, tanto internas como externas, que permiten
construir, sostenery activar el conocimiento en contextos complejos y cambiantes. Sin estas
relaciones, el conocimiento pierde su principal canal de transmision.

Sin embargo, el nivel mas débil suele ser la capacidad operativa derivada del conocimiento
(Real Learning) estructurado. La baja formalizacién de procesos, la flexibilidad organizativa
y la dependencia de la experiencia individual dificultan que el conocimiento se convierta
en capacidad operativa sistematica. El aprendizaje existe, pero no siempre se consolida, se
documenta o se transfiere de forma replicable.

El principal riesgo se situa en el nivel de impacto (Impact), que en este contexto tiende a
ser invisible o dificil de medir. La pérdida de conocimiento no se traduce inmediatamente
en indicadores operativos, sino en un deterioro progresivo de la calidad de las relaciones,
la coherencia institucional y la capacidad de intervenciéon. Cuando este impacto se hace
evidente, el dano suele ser ya significativo.

En este entorno, la transferencia de conocimiento requiere equilibrar la fortaleza relacional
con mecanismos que permitan estructurar el aprendizaje sin perder su caracter contextual
y humano. La clave es hacer el conocimiento visible, compartible y sostenible en la mision.
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9.5. Sintesis sectorial

A lo largo del capitulo se ha mostrado que la naturaleza del conocimiento en secto-
res diferentes, los riesgos asociados a su pérdida y las estrategias de transferencia mas
Utiles para cada contexto. Aunque todas las organizaciones necesitan preservar cono-
cimiento, no todas pierden el mismo tipo de conocimiento ni lo hacen por las mismas
razones. Algunas pierden criterio institucional, otra capacidad técnica y otras relaciones
o0 memoria organizativa. Comprender estas diferencias resulta esencial para disefiar in-
tervenciones ajustadas a cada realidad, ya que aplicar la misma solucion en todos los
contextos puede generar actuaciones aparentemente correctas, pero poco eficaces en
la practica.

La siguiente tabla sintetiza los principales hallazgos del andlisis sectorial. Para cada contexto
organizativo se presentan el conocimiento critico predominante, los riesgos asociados a su
pérdida, el nivel del modelo TRI-K mas sensible, las estrategias prioritarias de transferencia y
los resultados esperados. Su objetivo es facilitar una vision comparativa que ayude a identi-
ficar qué enfoque de intervencion resulta mas adecuado en funcion de las caracteristicas y
necesidades de cada organizacion.

Tabla 32.
Estrategias de transferencia de conocimiento segun el sector organizacional y el modelo
TRI-K

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta ejemplos de riesgos, estrategias y enfoques de intervencién para la
transferencia de conocimiento en distintos sectores organizacionales, vinculdndolos con los niveles criticos del
modelo TRI-K (Trust, Real Learning e Impact) y los resultados esperados en términos de continuidad, desemperio
y sostenibilidad organizacional.
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La principal conclusion es que la efectividad de una estrategia de transferencia depende
menos de la herramienta utilizada que de su adecuacién al tipo de conocimiento, al riesgo
existente y al contexto organizativo en el que se aplica.

La transferencia de conocimiento no fracasa porque las organizaciones
no tengan herramientas, sino porque aplican las mismas soluciones
a contextos completamente distintos.




Capitulo 10

El ecosistema futuro de la transferencia
de conocimiento

La transferencia de conocimiento esta dejando de ser una practica orientada a preservar el
pasado para convertirse en una capacidad clave para construir el futuro. En entornos donde
el cambio es constante, la ventaja reside en la capacidad para movilizar ese conocimiento,
compartirlo y renovarlo de forma continua.

Durante afios, muchas organizaciones han abordado la transferencia de conocimiento de
manera reactiva: cuando una persona se iba, cuando surgfa un problema o cuando se de-
tectaba una pérdida. Hoy ese enfoque resulta insuficiente. La velocidad de los cambios tec-
nolégicos, la transformacion de los modelos de trabajo vy la creciente complejidad de los
entornos organizativos exigen un planteamiento distinto donde anticipar, disefar y activar
la transferencia debe ser parte del funcionamiento habitual de la organizacion.

En este contexto, fendmenos como la inteligencia artificial estan transformando de forma es-
tructural cdmo las organizaciones crean, comparten, interpretan y utilizan el conocimiento.
Al mismo tiempo, el papel de las organizaciones, y especialmente de las dreas de personas,
evoluciona desde la gestion de recursos hacia la construccion de capacidades colectivas.

Este capitulo no pretende desarrollar de forma exhaustiva cada una de las grandes transfor-
maciones que afectan a la transferencia de conocimiento, ya que cada una de ellas podria
constituir un capitulo propio. Su objetivo es mostrar cémo la inteligencia artificial, los mode-
los hibridos de trabajo, el liderazgo intergeneracional y el nuevo rol de RRHH configuran un
mismo ecosistema de futuro. La clave no esta en analizarlos como tendencias aisladas, sino
en comprender cémo interactlan entre si para transformar la forma en que el conocimien-
to se creg, circula, se aplica y se renueva dentro de las organizaciones.
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El siguiente mapa visual sintetiza los principales elementos que configuran el ecosistema
futuro de la transferencia de conocimiento y como interactan entre si para generar apren-
dizaje, adaptacion e impacto organizativo.
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A partir de esta logica integrada, el capitulo analiza cémo cada uno de estos elementos
transforma la manera en que las organizaciones gestionan, comparten y activan el conoci-
miento.



Capitulo 10. Elecosistema futuro de la transferencia de conocimiento 181

10.1. El futuro de la transferencia como ecosistema

La transferencia de conocimiento ya no depende Unicamente de personas, herramientas o
procesos aislados. En los entornos actuales, emerge como un ecosistema donde tecnologfa,
liderazgo, cultura organizativa y disefio del trabajo interactian de forma constante.

La inteligencia artificial transforma como el conocimiento se captura y distribuye. Los mo-
delos hibridos cambian cémo las personas interactUan y aprenden. El liderazgo intergene-
racional se vuelve clave para activar el aprendizaje colectivo en entornos menos presen-
ciales. Y, en este contexto, el drea de RRHH evoluciona hacia un rol orientado a disefar las
condiciones que permiten que todo el sistema funcione de manera integrada.

Comprender el futuro de la transferencia implica entender como estos elementos se co-
nectan entre si. El reto ya no es Unicamente transferir conocimiento, sino construir organi-
zaciones capaces de aprender, adaptarse y renovar continuamente ese conocimiento en
entornos cada vez mas digitales, distribuidos y cambiantes.

10.2. Inteligencia Artificial y automatizacion del conocimiento

La inteligencia artificial no solo transforma las herramientas de gestion del conocimiento,
sino también la forma en que las organizaciones aprenden, decide y activan su experiencia
colectiva. No se trata solo de una evolucién tecnolégica, sino de un cambio profundo en la
forma en que el conocimiento circula dentro de las organizaciones. El reto ya no consiste
Unicamente en gestionar conocimiento humano, sino en combinarlo con sistemas capaces
de ampilificarlo, hacerlo accesible y aplicarlo en tiempo real.

Hoy en dia, la inteligencia artificial permite pasar de un modelo basado en la documenta-
cién a uno basado en la captura automatica del conocimiento generado en la actividad
diaria como correos electrénicos, decisiones, conversaciones o interacciones digitales.

La inteligencia artificial no debe entenderse Unicamente como una herramienta de apoyo
documental. En el futuro de la transferencia, puede actuar como un agente activo den-
tro del ecosistema de conocimiento: captura patrones, sintetiza informacion, recomienda
contenidos, identifica brechas y apoya la toma de decisiones. Su valor reside en almacenar
conocimiento, hacerlo accesible, contextualizado y accionable.

Del mismo modo, el acceso al conocimiento deja de depender de la busqueda activa por
parte del usuario. Los sistemas comienzan a recomendar informacion relevante en funcién
del contexto, anticipando necesidades y reduciendo el esfuerzo de encontrar lo que se ne-
cesita en el momento adecuado.

Este cambio también transforma el papel del experto. El conocimiento deja de depender
exclusivamente de personas concretas y se integra en sistemas que combinan informacion,
experiencia y contexto para facilitar decisiones mas agiles, consistentes y sostenibles. Las
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organizaciones evolucionan asi hacia modelos de «inteligencia aumentada», donde las per-
sonas son potenciadas.

Oportunidades

Este nuevo escenario abre oportunidades relevantes para la transferencia de conocimiento. Una
de las mas importantes es la capacidad de capturar conocimiento implicito que hasta ahora
quedaba fuera de los sistemas formales. Las decisiones cotidianas, las conversaciones o los inter-
cambios informales pueden convertirse en fuentes estructuradas de aprendizaje organizativo.

Ademas, los asistentes basados en inteligencia artificial pueden actuar como gufas en la
toma de decisiones, sugiriendo alternativas, recordando experiencias previas o sefialando
riesgos en tiempo real. Esto reduce la dependencia exclusiva de expertos y facilita que per-
files menos experimentados puedan actuar con mayor autonomia.

Por ultimo, la automatizacion del conocimiento permite acortar significativamente los tiem-
pos de aprendizaje. El acceso inmediato a informacion contextualizada y relevante acelera
la curva de incorporacién y mejora la capacidad de respuesta ante situaciones complejas.

Riesgos

Sin embargo, este avance también introduce riesgos que deben gestionarse de forma cons-
ciente. El primero es la dependencia tecnoldgica. Cuando el conocimiento se delega en
sistemas, existe el riesgo de que las personas dejen de desarrollar el criterio necesario para
interpretar y aplicar ese conocimiento.

En segundo lugar, puede producirse una pérdida progresiva de juicio profesional. Silas deci-
siones se apoyan de manera excesiva en recomendaciones automatizadas, la organizacion
puede volverse mas eficiente, pero también mas fragil ante situaciones no previstas.

Finalmente, aparece una ilusion de conocimiento especialmente peligrosa: asumir que, por-
que la informacién esta disponible en un sistema, la organizacion sabe utilizarla. El acceso
no garantiza la comprensién, ni la aplicacién adecuada en contextos reales.
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Este nuevo papel de la inteligencia artificial transforma cdmo se gestiona el conocimiento,
como las personas interactlan, aprenden y colaboran dentro de organizaciones cada vez
mas digitales e hibridas. La inteligencia artificial amplifica el acceso al conocimiento, pero no
sustituye las condiciones humanas necesarias para interpretarlo, contrastarlo y aplicarlo. Por
ello, el siguiente reto es comprender cdmo cambian esas condiciones en entornos hibridos
y distribuidos.

10.3. Trabajo hibrido y teletrabajo

La consolidacion de modelos hibridos ha transformado la manera en que el conocimiento
se crea, se comparte y se aplica dentro de las organizaciones. Lo que antes ocurria de forma
natural, la transferencia a través de la interacciéon cotidiana, ahora requiere ser disefiado de
forma consciente.

En entornos hibridos, la reduccion de la interaccion espontanea limita uno de los principa-
les canales de transferencia de conocimiento. Al mismo tiempo, el conocimiento tiende a
fragmentarse. La informacién se distribuye en multiples herramientas, plataformas y equi-
pos, dificultando su acceso y su integracion. Esta dispersion complica encontrar el conoci-
miento y entenderlo en su contexto.

Como consecuencia, se produce una pérdida progresiva de sentido. El conocimiento puede
estar disponible, pero desconectado de las situaciones en las que debe aplicarse, lo que
reduce su utilidad real.

Ante este escenario, la gestion del conocimiento requiere un enfoque integrado. No basta
con invertir en tecnologia ni con fomentar la interaccion de manera aislada; es necesario
combinar ambos elementos de forma coherente.

Por un lado, las herramientas tecnoldgicas (repositorios, plataformas colaborativas o siste-
mas basados en inteligencia artificial) permiten almacenar, estructurar y hacer accesible
el conocimiento. Por otro, los espacios de interaccion (reuniones de aprendizaje, sesiones
de transferencia o comunidades de practica) permiten contextualizarlo, interpretarlo y
aplicarlo.

En este contexto, las organizaciones necesitan crear mecanismos explicitos que compen-
sen la pérdida de aprendizaje informal propia de los entornos hibridos. Algunas practicas
comienzan a adquirir especial relevancia, como el mentoring virtual estructurado, el sha-
dowing digital o las comunidades de practica online, que permiten acompanar, observar y
compartir conocimiento mas alla de la presencialidad.

Del mismo modo, empiezan a consolidarse nuevos espacios de transferencia adaptados
a entornos digitales, como reuniones centradas en el analisis de casos, sesiones breves de
intercambio de aprendizajes o espacios virtuales informales que facilitan conversaciones
espontaneas y mantienen la conexion entre equipos distribuidos.
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Tabla 33.
Mecanismos clave para la transferencia de conocimiento en entornos hibridos

Nota. Elaboracion propia. La tabla presenta distintos mecanismos orientados a facilitar la transferencia de cono-
cimiento en entornos de trabajo hibridos y digitales, destacando su funcién en el intercambio de experiencia,
aprendizaje contextual y colaboracién entre equipos.

© 2026 Igoa-lracla & Diez. Todos los derechos reservados.

Mas que replicar dindmicas presenciales en formato digital, el reto consiste en disefiar nue-
vas formas de interaccidon que permitan que el conocimiento siga circulando de manera
continua y contextualizada. La clave estd en disefiar un ecosistema donde la tecnologia
facilite el acceso y la interaccién genere comprension.

El principal riesgo en este contexto es digitalizar sin transferir. Muchas organizaciones avanzan en
laimplantacion de herramientas, pero no en la activacion del conocimiento. El resultado es una
acumulacién de informacion que no se traduce en aprendizaje ni en mejora del desempefio.

No todo el conocimiento debe documentarse, pero si debe poder circular. El principal reto
de los entornos hibridos no es Unicamente garantizar el acceso a la informacion, sino evitar
que las personas trabajen conectadas digitalmente, pero aisladas cognitivamente.

10.4. Liderazgo intergeneracional en entornos digitales e hibridos

En entornos digitales e hibridos, la transferencia de conocimiento deja de depender de Ia
proximidad y pasa a depender de la capacidad del liderazgo para crear conexiones deli-
beradas entre personas, experiencias y generaciones. Los entornos digitales e hibridos, la
transferencia de conocimiento deja de apoyarse en la proximidad y pasa a depender, cada
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vez mas, de la intencionalidad. En este contexto, el liderazgo intergeneracional se convierte
en una pieza clave para asegurar que el conocimiento circula.

La consolidaciéon de equipos distribuidos ha reducido significativamente los espacios in-
formales donde tradicionalmente ocurria gran parte del aprendizaje. Las conversaciones
espontaneas, la observaciéon directa o el acompafamiento cotidiano, formas habituales de
transferencia, son hoy en dia menos frecuentes.

Como consecuencia, el aprendizaje informal pierde peso. Las personas ya no aprenden sim-
plemente por estar cerca de quienes saben mas. El conocimiento sigue existiendo, pero su
circulacion se vuelve menos visible y, en muchos casos, mas limitada.

En este nuevo entorno, la transferencia de conocimiento ya no ocurre de manera natural.
No emerge de la convivencia diaria ni de la proximidad fisica. Requiere disefo. Esto supone
pasar de confiar en que el conocimiento se compartira de forma espontanea a crear meca-
nismos explicitos que lo faciliten. La transferencia deja de ser un subproducto del trabajo
para convertirse en parte del propio trabajo.

Desde esta perspectiva, el papel del lider evoluciona de forma significativa. Ya no basta
con coordinar tareas o supervisar resultados; es necesario crear las condiciones para que el
conocimiento circule.

Esto implica, en primer lugar, generar espacios de intercambio que vayan mas alla: reunio-
nes centradas en decisiones, andlisis de casos o revision de aprendizajes. En segundo lugar,
conectar generaciones, facilitando que la experiencia y la mirada fresca se encuentren y se
complementen. Y, finalmente, legitimar el aprendizaje mutuo, reconociendo que todas las
generaciones aportan valor y que el conocimiento fluye en ambas direcciones.

El principal riesgo en estos entornos es crear equipos que trabajan juntos, pero no aprenden
juntos. La coordinacién puede mantenerse, pero el aprendizaje colectivo se debilita, gene-
rando organizaciones que ejecutan, pero no evolucionan.

El liderazgo tiene que tener como objetivo activar el aprendizaje entre generaciones. Este cam-
bio exige también una transformacion en las areas de personas, que dejan de gestionar Unica-
mente formacion para pasar a disefiar las condiciones que sostienen el aprendizaje organizativo.
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10.5. Nuevo rol de RRHH

La transformacién de la transferencia de conocimiento no puede sostenerse sin una evo-
lucion paralela del drea de personas. En este nuevo contexto, RRHH deja de ser un area de
soporte para convertirse en un actor clave en la construcciéon de la capacidad organizativa.

Tradicionalmente, el papel de RRHH en la gestién del conocimiento se ha centrado en la
formacion como disefar programas, impartir contenidos vy facilitar el desarrollo de compe-
tencias individuales.

Hoy ese enfoque resulta insuficiente. El reto real se centra en asegurar que el conocimiento
fluya, se comparta y se aplique dentro de la organizacién. Esto implica un cambio de rol: de
gestionar formacion a disefar sistemas de gestion y transferencia del conocimiento.

Este cambio de enfoque se traduce en nuevas responsabilidades. En primer lugar, identificar
el conocimiento critico, es decir, aquello que resulta clave para la continuidad, el desem-
pefio y la toma de decisiones.

En segundo lugar, disefar los procesos de transferencia, definiendo qué mecanismos utili-
zar, en qué momentos y con qué actores. La transferencia deja de depender de la iniciativa
individual para convertirse en un proceso estructurado.

En tercerlugar, medir el impacto, no en términos de actividad, sino de resultados, tal y como
se ha desarrollado en el capitulo anterior: autonomia, desempeno, continuidad y reduccion
de riesgos.

Finalmente, facilitar el relevo generacional, anticipando salidas, activando procesos de trans-
ferencia y asegurando que el conocimiento no se concentra en una Unica persona.

Por tanto, el principal riesgo es no evolucionar. Si el departamento de RRHH continuda ope-
rando como un drea principalmente administrativa, centrada en procesos y no en capacida-
des, la transferencia de conocimiento queda fuera de su dmbito de actuacién o se aborda
de forma superficial. En ese escenario, las organizaciones pueden seguir funcionando, pero
con una creciente dependencia de personas clave y una menor capacidad para adaptarse.
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La siguiente tabla sintetiza cémo cada uno de los elementos analizados transforma una
dimensién distinta del ecosistema de conocimiento y cuales son los principales riesgos aso-
ciados cuando no se gestionan de forma integrada.

Tabla 34.
Elementos clave del ecosistema futuro de la transferencia de conocimiento

Nota. Elaboracién propia. La tabla presenta algunos de los principales elementos que estan transformando el
ecosistema de gestion y transferencia del conocimiento en las organizaciones. Para cada elemento se identifican
las dimensiones que transforma, los riesgos asociados y las oportunidades estratégicas que pueden generarse
cuando se integran de forma adecuada dentro del sistema organizativo.
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Las organizaciones no fallan por falta de informacion, sino por su incapacidad para hacer
que ese conocimiento circule, se comprenda y se aplique en el momento adecuado. A lo
largo de este manual se ha mostrado que la transferencia de conocimiento no es una practi-
ca puntual, ni una iniciativa aislada, ni un proyecto que se activa cuando surge un problema.
Es una capacidad organizativa.

Y, como toda capacidad, determina la sostenibilidad en el tiempo.

En entornos cada vez mas cambiantes, donde las personas se mueven, los contextos evo-
lucionan y el conocimiento se vuelve rapidamente obsoleto, la ventaja no esta en lo que la
organizacion sabe, sino en su capacidad para seguir aprendiendo. Para ello, no basta con
almacenar informacion ni con formar a las personas. Es necesario disefar sistemas, activar
relaciones y generar las condiciones para que el conocimiento se comparta de forma con-
tinua.
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La transferencia de conocimiento ha dejado de ser una ventaja competitiva opcional para
convertirse en una condicion de sostenibilidad organizativa.

El futuro de la transferencia de conocimiento no dependera Unicamente de incorporar nue-
vas tecnologias, sino de la capacidad de integrar personas, liderazgo, cultura y sistemas in-
teligentes en un mismo ecosistema de aprendizaje continuo.

Porque, en Ultima instancia, las organizaciones no son Unicamente lo que saben, sino lo que
son capaces de compartir, aplicar y renovar colectivamente.



Cierre final
Retener el saber, asegurar el futuro

Alo largo de este manual hemos visto que el conocimiento constituye uno de los activos
mas valiosos de cualquier organizacién. Sin embargo, también hemos comprobado que
es uno de los recursos mas vulnerables. A diferencia de otros elementos organizativos, el
conocimiento no permanece necesariamente donde se genera. Puede concentrarse en
determinadas personas, perderse con el tiempo, quedar aislado en equipos concretos o
desaparecer silenciosamente cuando no existen mecanismos adecuados para preservarlo
y transferirlo.

Gestionar el conocimiento implica mucho mas que almacenar informacién o documentar
procedimientos. Supone identificar qué conocimientos son realmente criticos para la orga-
nizacion, comprender dénde residen, generar las condiciones necesarias para que circulen
y asegurar que se transforman en capacidades colectivas capaces de sostener el desem-
pefio, la adaptacion y la continuidad organizativa.

A lo largo de los distintos capitulos se han presentado conceptos, herramientas, metodo-
logias y modelos que permiten abordar este reto de manera estructurada. Sin embargo,
ninguna herramienta sustituye la voluntad de actuar. La transferencia de conocimiento no
ocurre de forma automética. Requiere intencién, liderazgo, tiempo, confianza y compromi-
SO organizativo.

En este contexto, la Solidaridad Intergeneracional adquiere una relevancia especial. Las or-
ganizaciones actuales relnen generaciones con trayectorias, experiencias, competencias
y perspectivas diferentes. Lejos de representar una barrera, esta diversidad constituye una
oportunidad para enriquecer el aprendizaje colectivo y fortalecer la capacidad de adapta-
cion de las organizaciones. La transferencia de conocimiento no debe entenderse como
un proceso unidireccional donde unas personas ensefian y otras aprenden, sino como un
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intercambio continuo donde todas las generaciones tienen algo que aportar y algo que
aprender.

El reto es especialmente relevante en un escenario marcado por el envejecimiento demo-
grafico, la transformacion tecnoldgica, la movilidad laboral y la creciente complejidad or-
ganizativa. En este contexto, preservar el conocimiento critico ya no es Unicamente una
cuestion de eficiencia. Es una cuestion de sostenibilidad.

Las organizaciones que logren identificar, transferir y preservar su conocimiento estaran
mejor preparadas para afrontar los cambios, adaptarse a nuevos escenarios y construir ven-
tajas competitivas dificiles de imitar. Por el contrario, aquellas que continlen dependiendo
exclusivamente del conocimiento acumulado en personas concretas asumiran riesgos cre-
cientes para su continuidad y desarrollo.

La transferencia de conocimiento no comienza cuando una persona anuncia su jubilacién
0 comunica su salida. Comienza mucho antes: cuando la organizacién reconoce que el co-
nocimiento constituye un patrimonio colectivo que debe cuidarse, compartirse y renovarse
de manera continua.

Porgue, en dltima instancia, las organizaciones no preservan su futuro reteniendo personas
para siempre. Lo preservan asegurando que el conocimiento, la experiencia y el aprendizaje
acumulado trascienden a las personas y permanecen al servicio de quienes continuaran
construyendo la organizacion.

El conocimiento no se pierde cuando una persona se marcha.

Se pierde cuando la organizacién deja de transferirlo.
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Anexo 1

Este anexo presenta una recopilacion de tecnologias y herramientas representativas utiliza-
das en la gestion del conocimiento. Su objetivo es complementar el contenido del capitulo
ofreciendo una vision mas operativa de las soluciones disponibles en el mercado.

Es importante senalar que estas herramientas no deben entenderse como soluciones ais-
ladas, sino como componentes de un ecosistema digital que da soporte a los procesos de
creacion, almacenamiento, transferencia y aplicacion del conocimiento.

Las herramientas presentadas en este anexo son orientativas y pueden quedar obsoletas o
verse sustituidas rapidamente debido a la constante evolucion tecnoldgica.

Tecnologias y herramientas en la gestion del conocimiento
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