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Resumen

Este articulo presenta los resultados de una revision sistematizada de la literatura en
el tema del intercambio de conocimientos en el sector ptblico. Un total de veintisiete
articulos y ponencias cientificas fue analizado mediante un software de referencias y
categorias tematicas. El objetivo consiste en resumir las principales problematicas que
marcan esta linea de investigacion, con el fin de identificar cémo la transformacién
digital del Estado e ideas asociadas al concepto de gobierno digital se han ido inclu-
yendo en esta literatura. Finalmente, este articulo brinda orientacién y propuestas para
tuturos proyectos de investigacion.

Palabras clave: gestion del conocimiento; intercambio del conocimiento; sector publico;
transformacion digital; gobierno digital.

Abstract

This article presents the results of a systematic review of the literature on the subject of
knowledge sharing in the public sector. A total of 27 scientific articles and proceedings
were analyzed using a reference software and thematic categories. The objective is to
summarize the main problems that mark this line of research, identifying how the
digital transformation of the State and ideas associated with the concept of e-Govern-
ment have been included in this literature. Finally, this article provides guidance and
proposals for future research projects.

Keywords: knowledge management; knowledge sharing; public sector; digital transformation;
e-Government.
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Introduccion

Gran parte de la literatura dedicada a los temas de gestion e intercambio del cono-
cimiento menciona la teoria de las organizaciones basada en los recursos o, mas
especificamente, la teoria de las organizaciones basada en el conocimiento (Ryan et
al., 2012; Jain y Jeppe Jeppesen, 2013; Pee y Kankanhalli, 2016; Fierro Moreno et al.,
2017). De acuerdo con este enfoque tedrico, el conocimiento es el recurso mds impor-
tante para el desempefo y sostenimiento en el tiempo de las organizaciones, ya sean
publicas o privadas (Choy Chong et al., 2011; Fierro Moreno et al., 2017; Al Ahbabi
et al., 2019). Como recurso, el conocimiento es considerado estratégico porque, en
tanto intangible, es valioso, raro, dificil de imitar y de sustituir (Barney, 1991, en Jain
y Jeppe Jeppesen, 2013).

La literatura en el campo concuerda en que el concepto de conocimiento es intrinse-
camente complejo pues involucra elementos tangibles e intangibles, también llamados
explicitos y tacitos (Ryan et al., 2012; Abu-Shanab y Shehabat, 2018). El conocimiento
tangible o explicito referiria a informacién codificada en forma de documentos, bases
de datos, manuales, imagenes, correos electronicos o cualquier otra forma de soporte
u artefacto cuyo contenido pueda ser almacenado y posteriormente decodificado para
darle un determinado uso (Jain y Jeppe Jeppesen, 2013; Abu-Shanab y Shehabat, 2018
). El conocimiento intangible o implicito, en cambio, referiria a las habilidades, acti-
tudes y experiencias acumuladas en la mente de las personas que las aprenden y que
resultan dificiles de formalizar (Jain y Jeppe Jeppesen, 2013; Wamitu, 2015; Camara,
2016; Abu-Shanab y Shehabat, 2018).

En cuanto a esta distincidn, hay autores que argumentarian que la mayor parte del
conocimiento de las organizaciones —y muchas veces el mas importante— se encuentra
disperso y encapsulado en las experiencias individuales de sus empleados (Nonaka,
1994). Esta forma de conocimiento se ve muchas veces entrelazada con valores perso-
nales, percepciones y actitudes subjetivas que lo hacen atn mas dificil de transmitir,
comunicar y codificar (Wamitu, 2015; Abu-Shanab y Shehabat, 2018).

El campo de estudios dedicado a la gestién del conocimiento es relativamente reciente
(Choy Chong et al., 2011) y en sus origenes se ve intimamente ligado a dos procesos:
por un lado, al desarrollo de nuevas tecnologias de la informacién y comunicacién
(TICs) y, por el otro, al desarrollo de organizaciones innovadoras y adaptativas ante
contextos dindmicos (Abu-Shanab y Shehabat, 2018). Asi, si bien los primeros trabajos
en el campo se caracterizaron por enfocarse predominantemente en el uso de TICs
para la codificacion, almacenamiento y transmision de conocimiento, el campo fue
paulatinamente reconociendo las limitaciones de la tecnologia para captar las complejas
dinamicas y formas que asume el conocimiento. Actualmente, los enfoques utilizados
en el campo se han ampliado hasta convertirse en uno verdaderamente interdisci-
plinar (Choy Chong et al., 2011) que se esfuerza por incluir la perspectiva humana,
analizando la complejidad de las relaciones entre grupos e individuos al interior de las
organizaciones (Henttonen et al., 2016).

Hoy en dia, la gestion del conocimiento se concibe como un campo de estudios y ejer-
cicio profesional enfocado en el desarrollo y aplicacién de estrategias que fomenten
la creacion, intercambio, almacenamiento y utilizacién de conocimiento — técito y
explicito— con el fin de alcanzar determinados objetivos organizacionales (Ryan et al.,
2012; Jain y Jeppe Jeppesen, 2013; Wamitu, 2015). Entre estos cuatro procesos, el interés
académico se ha concentrado principalmente en comprender los procesos y factores que
hacen al intercambio de conocimientos (Pee y Kankanhalli, 2016). Varios autores sos-
tienen que el intercambio de conocimientos seria el proceso mas importante en lo que
refiere a la gestion del conocimiento (Choy Chong et al., 2011; Blankenship y Ruona,
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2009 en Tangaraja et al., 2015; Quinn et al., 1998, en Charband y Jafari Navimipour,
2016; Muqadas et al., 2017), ya que este permite colectivizar el valor del conocimiento
tacito que han adquirido las personas a través de su experiencia.

Revisiones previas de la literatura dan cuenta de que solo a partir de 2010 se comienza
a observar un incremento en la cantidad de articulos cientificos dedicados a estos temas
en el ambito publico (Massaro et al., 2015). Tal como ocurre con la gestion del cono-
cimiento, el intercambio de conocimientos se asocia favorablemente con capacidades
de innovacién y mejoras en términos de efectividad y eficiencia, en organizaciones
lucrativas y no lucrativas (Kennedy y Burford, 2013; Tangaraja et al., 2015; Fierro
Moreno et al., 2017; Muqadas et al., 2017; Al Ahbabi et al., 2019; Hasmin Tamsah et
al., 2020; Nugraha et al., 2021). Como factor adicional, el siglo XXI se ha visto marcado
por procesos de transformacion digital del Estado, implicando la creciente adopcién
de TICs a los fines de innovar y mejorar la calidad y eficiencia de la prestacién de
servicios publicos.

Considerando estos procesos de transformacion radical del aparato estatal y el incipien-
te interés en el intercambio de conocimientos en el ambito publico, esta investigacion
asume un caracter exploratorio y conceptual realizando una revision sistematizada de
la literatura cientifica de los ultimos diez afios (2011-2021) sobre el intercambio de
conocimientos en el sector publico y la incidencia de los procesos de transformacion
digital del Estado en esta literatura. En resumidas cuentas, los objetivos de la presente
investigacion son los siguientes:

1. Ofrecer una revisién exhaustiva del estado del arte en la literatura cientifica reciente (2011-
2021) sobre el intercambio de conocimientos en el sector publico, resumiendo las principa-
les probleméticas abordadas por esta linea de investigacion.

2. Identificar como la transformacion digital del Estado e ideas asociadas al concepto de gobier-
no digital se ha ido incluyendo en esta literatura.

3. Proponer lineamientos para una agenda de futuras investigaciones en la temdtica.

Metodologia

Con el fin de atender a los objetivos ya planteados, esta investigacion realizé una revi-
sién sistematizada y critica de la literatura cientifica reciente en torno a las tematicas
en cuestion. Este método de investigacion permitio la identificacion de tendencias, asi
como su posterior presentacion de una manera logica.

El proceso de revision partié por definir la base de datos y pardmetros que se iban a
utilizar para realizar la primera fase de busqueda. El repositorio de publicaciones cien-
tificas Scopus fue elegido para la busqueda de articulos, en tanto es considerado uno
de los mas reconocidos y utilizados en el mundo académico a nivel mundial. Luego,
considerando la rapidez de los avances en los procesos de transformacion digital, la
autora decidid restringir la busqueda de publicaciones a los tltimos diez afios con el
fin de analizar exclusivamente los cambios en la literatura mas reciente.

Posteriormente, se definieron las palabras clave y los demas pardmetros utilizados
para iniciar la busqueda y seleccién de fuentes. Las siguientes palabras clave fueron
utilizadas, buscando coincidencias por “Titulo; Palabra clave y/o Resumen” en las
publicaciones disponibles:
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» Intercambio de conocimientos/Knowledge sharing.
» Sector publico/Public sector.

» Gobierno/Government.

» Administracién publica/Public administration.

» Gobierno digital/e-Government.

La primera busqueda dio como resultado un total de 1.085 publicaciones. A conti-
nuacidn, titulo, resumen, revista y cantidad de citas fueron considerados para selec-
cionar las publicaciones mads atinentes. Aquellas publicaciones que solo refiriesen a
la gestion del conocimiento en general, sin hacer mencién del intercambio de cono-
cimientos o del &mbito publico, fueron excluidas de la seleccidon. Las publicaciones
para cuyo acceso se requeria incurrir en costos monetarios también fueron excluidas.
Finalmente, no se consideraron libros o literatura gris (también denominada litera-
tura no convencional, ya que se caracteriza por ser de difusién limitada y no estar
sujeta a control editorial).

Como resultado de este primer proceso de filtraje, un total de veinte publicaciones
procedieron a ser leidas en su totalidad, analizando su contenido y referencias. A raiz
de este proceso en mayor profundidad, algunas publicaciones resultaron descartadas.
La busqueda de referencias hacia atras y adelante determind que un total de diecinueve
publicaciones fueran anadidas a la seleccién. Este proceso implico la indagacion de
publicaciones en otras bases de datos diferentes a Scopus, tales como Google Scholar
y Web of Science.

Finalmente, la revision de la literatura concluy6 con la seleccion y analisis de veintisiete
articulos cientificos, publicados en los ultimos diez afios (2011-2021), considerados
relevantes en la materia. Estos articulos fueron analizados mediante un software de
referencias (Citavi) y la utilizacion de codigos de campo, con el fin de identificar cate-
gorias y lineas de investigacion centrales en la tematica.

Resultados

En términos generales, el 37% de las publicaciones data del periodo comprendido
entre los aios 2016 y 2021, mientras que el 62% restante fue publicado entre 2011 y
2015. Salvo por dos ponencias, todas las demas publicaciones corresponden a articulos
académicos incluidos en revistas cientificas de corte internacional. En cuanto al tipo
de revistas, la mayoria corresponde al campo de la gestion del conocimiento vinculado
a la gestion de empresas y recursos humanos. En segundo lugar, predominan revistas
dedicadas a temas de administracion publica desde las ciencias sociales. Finalmente,
en considerable menor proporcidn, la seleccion incluye articulos incluidos en revistas
sobre ciencias de la computacion y gestion de sistemas informaticos.

Respecto a la metodologia, la mayoria utiliza métodos cuantitativos para la recolecciéon
de datos —fundamentalmente encuestas (37%)—. En segundo lugar, los estudios se
basan en la revision sistematizada o extensiva de la literatura existente.

En cuanto a los niveles de analisis, la mayor parte de las investigaciones se enfoca en
estudios organizacionales dentro de un determinado pais (con predominancia de paises
asiaticos). En pocos casos se observa un anélisis por dominio de politica publica, como
seria la distincion entre organizaciones asociadas a la salud o a la educacion, entre otras.
En considerable menor proporcion se incluyeron algunos estudios de organizaciones
con jurisdiccién subnacional. Solo un estudio aborda la tematica desde una mirada
supranacional y comparada.
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Gestion del conocimiento en el sector publico

La gestion del conocimiento se concibe como un campo de estudios y ejercicio profesio-
nal dedicado alos procesos de creacion, intercambio, almacenamiento y utilizacién de
conocimiento tacito y explicito (Ryan et al., 2012; Jain y Jeppe Jeppesen, 2013; Wamitu,
2015). Si bien el campo de estudios no supera los 40 afios de antigiiedad (Choy Chong
et al.,2011), como préctica, los procesos asociados al conocimiento se consideran tan
antiguos y primarios como la capacidad de aprendizaje en el ser humano (Gau, 2011;
Wamitu, 2015). La diferencia y la distancia entre el proceso de aprendizaje que ocurre
a nivel individual y aquel que ocurre a nivel organizacional es precisamente aquello
que cautiva la atencidn de quienes estudian la gestion del conocimiento (Wamitu,
2015). No es de extrafar, por tanto, que el campo de estudios dedicado a la gestion
del conocimiento se encuentre intimamente ligado a los estudios sobre aprendizaje
organizacional (Gau, 2011; Kennedy y Burford, 2013; Charband y Jafari Navimipour,
2016). Asi como el conocimiento es considerado un recurso estratégico, la gestion del
conocimiento es evaluada como una capacidad estratégica de —hoy en dia— cualquier
tipo de organizacion (Choy Chong et al., 2011).

Definidos en los parrafos posteriores, estos procesos se consideran las actividades
fundamentales que toda organizacion debe realizar para operar y sacar provecho de
los recursos de conocimiento de que dispone (Al Ahbabi et al., 2019). Acorde a la
literatura, estos deberian manifestarse de manera ciclica, concurrente y manteniendo
sinergias entre si (Pee y Kankanhalli, 2016).

Creacion de conocimientos. Refiere a la generacion de nuevos conocimientos como pro-
ceso que se ve atravesado por mecanismos dindmicos de Socializacion, Externalizacion,
Combinacion e Internalizacion (SECI) que permiten la transformacion de conocimiento
tacito en explicito y viceversa, de acuerdo con el modelo propuesto por Nonaka (1994).

Almacenamiento de conocimientos. También llamado captura de conocimientos
(Al-Ahbabi y Singh, 2017), refiere a la captacion, organizacién y almacenamiento de
conocimientos mediante mecanismos que permitan su futura recuperacion y uso (Pee
y Kankanhalli, 2016).

Intercambio de conocimientos. Refiere al flujo o transferencia mas o menos formal de
conocimientos tacitos y explicitos entre personas, equipos u organizaciones (Charband
y Jafari Navimipour, 2016; Pee y Kankanhalli, 2016; Lee, 2001, en Al-Ahbabi y Singh,
2017). Este proceso se ve atravesado por actividades que han sido definidas como la
donacioén y la recoleccién de conocimientos (De Vries et al., 2006, en Fierro Moreno
et al., 2017), también llamadas transferencia y absorcion de conocimientos (Charband
y Jafari Navimipour, 2016; Fierro Moreno et al., 2017). La diferencia entre una y otra
forma de denominacidn (intercambio versus transferencia) refiere al enfoque mas
conductual o tecnocéntrico que posean los investigadores; el enfoque conductual se
centra en las relaciones interpersonales entre sujetos que intercambian conocimientos,
mientras que el enfoque tecnocéntrico considera el conocimiento como un artefac-
to escindible de las personas, grupos u organizaciones (Kennedy y Burford, 2013).
Finalmente, tal como indica Nonaka (1994), cabe mencionar que este es siempre un
proceso o actividad que se realiza de manera voluntaria.

Uso de conocimientos. Refiere a la aplicacion del conocimiento a los fines de generar
alguna forma de valor, ya sea para la solucién de un problema o para la mejora de
operaciones en términos de desempefio o calidad (Pee y Kankanhalli, 2016; Al-Ahbabi
y Singh, 2017).

Dentro de la gestion del conocimiento, la mayor parte de los esfuerzos ha sido dedi-
cada al estudio de estos procesos en el dmbito privado (Chung-An y Chih-Wei, 2015;
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Abu-Shanab y Shehabat, 2018; Al Ahbabi et al., 2019). Solo a partir de 2010 se comienza
a observar un incremento en la cantidad de articulos cientificos dedicados a este tema
en el ambito publico (Massaro et al., 2015).

Si en el ambito privado estos procesos apuntan a generar un mejor desempefio orga-
nizacional que se traduzca en valor econémico, en el ambito publico la gestion del
conocimiento ha de producir otras formas de valor.

Cong y Pandya (2003, en Al Ahbabi et al., 2019) sugieren tres pilares fundamentales
para medir el desempeiio del sector publico: la capacidad de innovacidn, la calidad y la
eficiencia de sus servicios. La capacidad de innovacion del sector publico refiere tanto
ala capacidad de crear y adaptar sus servicios publicos ante cambios en el entorno o al
interior de sus organizaciones como a la capacidad de aprender y modificar sus esque-
mas de trabajo y las habilidades que poseen sus trabajadores (Pee y Kankanhalli, 2016;
Abu-Shanab y Shehabat, 2018; Al Ahbabi et al., 2019; Hasmin Tamsah et al., 2020).
La medida de calidad o efectividad de los servicios publicos refiere a la capacidad de
gobiernos e instituciones de adaptar continuamente las politicas y servicios que disefian
acorde a las necesidades de sus ciudadanos (Pee y Kankanhalli, 2016; Al Ahbabi et al.,
2019). Finalmente, la medida de eficiencia refiere a la capacidad de proveer servicios
publicos de manera oportuna y haciendo un uso inteligente de los recursos disponibles
(Al Ahbabi et al., 2019). Asi, si bien la gestion del conocimiento no responde a una
necesidad lucrativa en el caso del sector publico, esta puede facilitar procesos de apren-
dizaje organizacional que contribuyan a una sostenida generacion de valor publico de
cara a los ciudadanos (Pee y Kankanhalli, 2016). Pese a esto, la literatura sobre como
impacta la gestion del conocimiento en el desempeifio del sector publico (en términos
de innovacion, calidad y eficiencia), es relativamente escaza (Al Ahbabi et al., 2019).

Ante un mundo cada vez més globalizado y envuelto en redes de distinto tipo (Dawes et
al., 2012), la posibilidad de construir sistemas para la gestion publica del conocimiento
entre y al interior de los Estados se vuelve una necesidad (Pee y Kankanhalli, 2016). Por
otro lado, el impetu por construir capacidades publicas para la gestion del conocimiento
también se observa como una respuesta ante las consecuencias del paradigma de la
Nueva Gestion Publica, el cual se tradujo en el desabastecimiento del sector y de gran
parte de sus herramientas y recursos a raiz de los procesos de achicamiento, privati-
zacion y tercerizacion (Pee y Kankanhalli, 2016). La literatura también alude a que la
mayor parte de los problemas que hoy en dia debe enfrentar el sector ptblico son de
alta complejidad, requieren un uso intensivo de conocimientos (Tangaraja et al., 2015;
Willem y Buelens, 2007, en Pee y Kankanhalli, 2016) y la participacion de distintos
actores interesados (Pee y Kankanhalli, 2016). Ya sea mediante la incorporacién de
conocimiento externo a través de mecanismos de participacion o merced al desarrollo
de capacidades internas, la gestion del conocimiento puede facilitar y enriquecer los
procesos de toma de decisiones y el disefio de politicas publicas (Wiig, 2002, en Pee
y Kankanhalli, 2016). Al mismo tiempo, se argumenta que estos mecanismos facili-
tarian la superacion de sus tradicionales estructuras rigidas, para pasar a convertirse
en organismos mas flexibles, abiertos e innovadores (Abu-Shanab y Shehabat, 2018)
capaces de lidiar con un entorno que cambia rapidamente (Fierro Moreno et al., 2017).
Finalmente, la instalacion de estos mecanismos puede favorecer la rendicion de cuen-
tas de organismos publicos, al transparentar con base en qué conocimientos se estd
actuando y cdmo se obtuvieron (Abu-Shanab y Shehabat, 2018).

Intercambio de conocimientos en el sector publico

La literatura en el campo de la gestion del conocimiento se ha enfocado en el estudio
de cada uno de sus procesos de manera aislada (Al Ahbabi et al., 2019). Gran parte de
la atencién se la ha llevado el intercambio de conocimientos (Tangaraja et al., 2015; Pee
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y Kankanhalli, 2016) haciendo un énfasis creciente en el peso de los factores humanos
e intangibles que caracterizan este proceso (Kennedy y Burford, 2013; Fierro Moreno
et al., 2017; Abu-Shanab y Shehabat, 2018). Varios autores sostienen que el intercam-
bio de conocimientos seria el proceso mas importante en lo que refiere a la gestiéon
del conocimiento (Choy Chong et al., 2011; Quinn et al., 1998, en Charband y Jafari
Navimipour, 2016; Blankenship y Ruona, 2009 en Tangaraja et al., 2015; Muqadas et
al., 2017). Este proceso habilitaria la posibilidad de extraer, compartir y reutilizar el
conocimiento técito que han adquirido las personas a través de sus experiencias, el
cual se considera el recurso mas valioso que poseen internamente las organizaciones
(Tangaraja et al., 2015; Fierro Moreno et al., 2017).

El intercambio de conocimientos, por tanto, se considera fundamental para desarrollar
capacidades organizacionales de innovacion y alcanzar mejoras en términos de efectivi-
dad y eficiencia (Kennedy y Burford, 2013; Tangaraja et al., 2015; Fierro Moreno et al.,
2017; Muqadas et al., 2017; Al Ahbabi et al., 2019; Hasmin Tamsah et al., 2020; Nugraha
et al., 2021). En tal sentido, diferentes estudios se enfocan en investigar la relacion entre
el intercambio de conocimientos y su impacto en términos de innovacidn, calidad y
eficiencia organizacional (Fierro Moreno et al., 2017; Hasmin Tamsah et al., 2020).

Otros estudios han ahondado mas profundamente en el concepto de intercambio y han
indagado en la relacion entre sus subprocesos (Singh Sandhu et al., 2011; Tangaraja et
al., 2015; Fierro Moreno et al., 2017) y el desempefio organizacional en los términos
anteriores (Fierro Moreno et al., 2017; Nugraha et al., 2021). De acuerdo con estas
perspectivas, el intercambio de conocimientos no se puede entender como un proceso
unidireccional, sino mas bien como uno bidireccional entre personas, grupos u orga-
nizaciones que intercambian roles basados en dar o recibir conocimientos (van den
Hoofty de Ridder, 2004, en Tangaraja et al., 2015). Esta bidireccionalidad daria cuenta,
ademads, de la condicion de que el intercambio se dé en contextos de horizontalidad
(Tangaraja et al., 2015). En favor de estas posturas, el estudio de Fierro Moreno et al.
(2017) argumenta que para que exista intercambio de conocimientos se deben dar
necesariamente las dos acciones, la donacion y la recoleccion de los mismos.

El intercambio de conocimientos se ha intentado analizar mediante diferentes opera-
cionalizaciones e indicadores. Tal como dan cuenta Tangaraja et al. (2015), estudios
tempranos se han aproximado a este constructo midiendo la intencién o motivaciones
de compartir o no compartir conocimientos; cuantificando las formas de conocimiento
que se comparten (tacito o explicito); comparando las acciones de donacién y reco-
leccién de conocimientos; identificando los métodos o canales mediante los cuales se
comparte el conocimiento; o caracterizando los patrones mediante los cuales el cono-
cimiento técito se puede transformar en explicito y viceversa en base al modelo SECI
propuesto por Nonaka (1994). No obstante, de todas estas formas de aproximacion, el
estudio de las motivaciones para compartir conocimiento o de los factores que pueden
actuar como predictores de este comportamiento en diferentes esquemas organiza-
cionales es, por lejos, el mas comun. Esto no extrafa si, volviendo a la definicién del
concepto de intercambio de conocimientos, recordamos que se trata de un proceso que
implica acciones necesariamente voluntarias por parte de los involucrados.

La cantidad de estudios dedicados a investigar el intercambio de conocimientos en el
sector publico es comparativamente escasa en comparacion a la que se dedica a estu-
diarlo en el sector privado (Choy Chong et al., 2011; Chung-An y Chih-Wei, 2015;
Tangaraja et al., 2015). No obstante, esta falta de dedicacién no responde a que este
proceso sea menos necesario en organismos del sector ptblico. Por el contrario, por los
motivos ya sefialados en el apartado anterior, el intercambio de conocimientos puede
considerarse una necesidad fundamental e imperiosa en organismos publicos. Sin
embargo, no debemos apresurarnos en asumir que las estrategias implementadas para
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fomentar el intercambio de conocimientos en el sector privado sean inmediatamente
transferibles al sector publico. Seguir esta logica significaria adscribir al paradigma de la
Nueva Gestion Publica (Hasmin Tamsah et al., 2020) que, como ya hemos mencionado
antes, actud en detrimento de las capacidades de organismos publicos de gestionar
su propio conocimiento. Asi, la investigacion sobre qué factores pueden influenciar
el intercambio de conocimientos, especificamente, en y entre organismos del sector
publico se convierte en una brecha en el campo que requiere ser cubierta a los fines de
satisfacer un interés tanto practico como académico.

Los estudios analizados tienden a investigar el impacto aislado de algunos factores, tales
como la cultura organizacional, las formas de liderazgo, la disponibilidad de herra-
mientas tecnoldgicas y los niveles de confianza interpersonal, entre muchos otros. Sin
embargo, los modelos propuestos por Pee y Kankanhalli (2016) y Yusof et al. (2012),
suponen perspectivas integradoras que —tras la consideracion de estudios previos
en el campo— agrupan estos factores en tres grandes categorias: organizacionales,
humanas y fisicas.

A suvez, dependiendo del tipo, estos factores gatillarian en el individuo motivaciones
extrinsecas o intrinsecas para el intercambio de conocimientos (Olatokun y Nwafor,
2012). Las motivaciones extrinsecas se asocian con sistemas de incentivos basados
en entrenamientos y capacitaciones, incentivos econdmicos, oportunidades de cre-
cimiento y desarrollo profesional y mecanismos de reciprocidad, como los factores
mas recurrentes (Olatokun y Nwafor, 2012; Tangaraja et al., 2015; Bock y Kim, 2001
en Muqadas et al., 2017). Estos factores motivan extrinsecamente a las personas a
compartir conocimientos debido al prospecto de obtener futuros beneficios, satisfacer
intereses personales (Muqadas et al., 2017) y/o cumplir con una norma organizacional
(Tangaraja et al., 2015).

Por otro lado, los factores intrinsecos gatillan en las personas la motivacién de compar-
tir conocimientos debido a que sienten una satisfaccion al ayudar a otros (altruismo),
responden a un sentido subjetivo de deber publico o consideran que la experticia que
poseen puede ayudar a resolver problemas comunes (Lin, 2007, en Olatokun y Nwafor,
2012; Titi Amayah, 2013; Chung-An y Chih-Wei, 2015; Tangaraja et al., 2015; Nugraha
et al., 2021). Algunos factores favorables tienen que ver con cultivar liderazgos y una
cultura organizacional que promueva la identificacién en términos afectivos con la
institucion publica y la labor que esta desempenia (Tangaraja et al., 2015), asi como
también el activo reconocimiento y valoracion del trabajador que decide compartir su
experticia con el resto (Olatokun y Nwafor, 2012).

En cuanto a qué tipo de motivaciones tiene mayor peso sobre el intercambio de
conocimientos en el sector publico, la literatura no entrega respuestas definitivas.
Sin embargo, al tratarse de un proceso fundamentalmente voluntario, la literatura
sobre el intercambio de conocimientos en el sector ptblico tiende a argumentar que la
influencia de motivaciones intrinsecas es superior a la de las motivaciones extrinsecas
(Titi Amayah, 2013; Lin, 2007, en Chung-An y Chih-Wei, 2015). Por ejemplo, tanto
Olatokun y Nwafor (2012) como Titi Amayah (2013), en estudios independientes,
concluyen que la ausencia de recompensas personales no actia necesariamente en
detrimento del intercambio de conocimientos. Es mas, los primeros sugieren que las
motivaciones extrinsecas solo generarian un efecto favorable de manera temporal. A
su vez, Chung-An y Chih-Wei (2015) argumentan que los factores que influencian
el intercambio de conocimientos entre funcionarios publicos requieren ser estudia-
dos en su propia especificidad, ya que las motivaciones de quien trabaja en el sector
publico no pueden simplemente asumirse como iguales a las de quien trabaja en el
sector privado. Es posible, en consecuencia, que haya factores que la literatura esté
pasando por alto por no considerar la especificidad de quien trabaja en el sector
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publico y, peor aun, por no considerar las diferencias de cada contexto en términos
de estructuras y culturas administrativas.

Sumado a esto, las organizaciones publicas poseen una serie de caracteristicas que
hacen aun mas dificultoso el intercambio de conocimientos. La literatura sostiene que
los funcionarios publicos tienden a ver la actividad de compartir conocimientos como
riesgosa y costosa en términos de tiempo (Choy Chong et al., 2011; Singh Sandhu et
al., 2011; Seba et al., 2012; Abu-Shanab y Shehabat, 2018). Compartir conocimientos
puede verse como una accidn riesgosa en tanto puede afectar la seguridad laboral,
reputacion, autoridad, oportunidades de desarrollo profesional y —en definitiva— la
posicion de poder del trabajador (Muqadas et al., 2017; Shanab y Shehabat, 2018). Por
otro lado, el flujo espontdneo de conocimientos e informacién puede ser percibido
como una fuente de incertidumbres y conflictos para quienes, en posiciones de mayor
jerarquia, deben rendir cuentas a la ciudadania (Kennedy y Burford, 2013). A su vez,
los cargos de mayor jerarquia suelen sufrir elevados niveles de rotacion, conllevando
discontinuidades y pérdidas en la circulacién de conocimientos (Tangaraja et al., 2015).

Este tipo de barreras predomina en estructuras y culturas organizacionales altamente
jerdrquicas y burocraticas, en las que las personas trabajan en silos departamentales
con pocos o nulos mecanismos de comunicacion, socializacién y generacién de con-
fianzas (Seba et al., 2012; Titi Amayah, 2013; Muqadas et al., 2017). En este tipo de
organizaciones, contar con liderazgos que fomenten el intercambio de conocimientos
Y, por tanto, un cambio radical en la cultura organizacional resulta fundamental (Choy
Chong et al., 2011; Seba et al., 2012). La incidencia de diferencias politicas también
puede inhibir confianzas y actitudes en favor del intercambio de conocimientos (Currie
et al., 2008, en Pee y Kankanhalli, 2016). Finalmente, la consideracion de estas barreras
que afectan particularmente al sector publico hace que la inversion en instrumentos
tecnoldgicos para facilitar el intercambio de conocimientos sea importante, pero quizas
no suficiente (Dawes et al., 2009, en Pee y Kankanhalli, 2016: 189).

El siguiente modelo resume las principales categorias utilizadas en el estudio del inter-
cambio de conocimientos en el sector publico y las relaciones establecidas entre ellas:

MOTIVACIONES

PROCESOS

IMPACTO

T 3 d
FACTORES (1 [ i
I b !
[ i i
. [ b !
Organizacionales U b !
| oz
). estructura y cultura organizacional, [ i Creacion Innovacién !
liderazgo, sistemas de incentivoy (I [ !
reconocimiento, sistemas de reciprocidad, i [ !
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\ [ i
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. . i
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Figura 1. Categorias utilizadas en el estudio del intercambio de conocimientos en el sector publico.
Fuente: elaboracion propia a partir de revision de la literatura.

La incidencia de los procesos de transformacion digital del Estado

El factor tecnolégico ha estado presente en los tltimos diez afios de investigaciones en
el campo de la gestion del conocimiento en general, y el intercambio de conocimientos
en el sector publico, en particular. El avance tecnoldgico ha hecho ain més evidente el
valor estratégico del conocimiento y la necesidad de que las organizaciones desarrollen
capacidades para poder crearlo, compartirlo, almacenarlo y usarlo con mayor facilidad
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gracias al uso de las nuevas TICs (Ryan et al., 2012; Abu-Shanab y Shehabat, 2018;
Hasmin Tamsah et al., 2020).

La disponibilidad de infraestructura tecnolégica y sistemas informaticos suele ser
mencionada como uno de los factores que puede influenciar favorablemente el inter-
cambio de conocimientos, ya que constituye una herramienta que permite que perso-
nas, grupos y organizaciones puedan compartir y almacenar conocimientos mediante
el uso de bases de datos, correos electrénicos, redes sociales, intranets, plataformas,
wikis, comunidades y foros virtuales, entre otros multiples formatos (Charband y Jafari
Navimipour, 2016; Muqadas et al., 2017). En general, se deposita bastante confianza
en la influencia positiva que puede ejercer la tecnologia en el intercambio de conoci-
mientos, aludiendo a que esta multiplica las posibilidades y modos de comunicacién,
al mismo tiempo que hace el proceso mas rapido y accesible (Choy Chong et al., 2011;
Singh Sandhu et al., 2011; Charband y Jafari Navimipour, 2016). Los pocos estudios
existentes que relacionan la gestion del conocimiento con el desarrollo de gobiernos
digitales suelen abocarse al analisis de portales y plataformas de gobierno indagando
en qué medida estos satisfacen los procesos de creacidn, intercambio, almacenamiento
y uso del conocimiento (Behzadi et al., 2012).

Pese alas bondades de la tecnologia, la literatura no escatima en sefalar sus limitacio-
nes. Por un lado, la tecnologia en cuestion no resultara efectiva si no esta disefiada de
acuerdo con las necesidades e intereses de sus usuarios (Ryan ef al., 2012). En el caso
de portales de gobierno que apunten a incentivar y facilitar procesos de gestion del
conocimiento, diferentes actores deberian verse involucrados en las fases de ideacién
y disefio de la tecnologia de manera de minimamente garantizar que los portales seran
percibidos como ttiles y faciles de usar (Behzadi et al., 2012). Relacionado con esto,
las personas que van a usar estas tecnologias deberian contar con las habilidades para
poder utilizarlas, implicando un necesario proceso de capacitacion de funcionarios
publicos, no solo en cuanto a habilidades digitales en general, sino también en cuanto
al valor y beneficios del intercambio de conocimientos (Choy Chong et al., 2011).

Por otra parte, si bien la infraestructura tecnoldgica resulta necesaria, también ha
demostrado no ser suficiente (Ryan et al., 2012; Pee y Kankanhalli, 2016; Abu-Shanab
y Shehabat, 2018). La tecnologia por si sola no resuelve barreras estructurales en el
nivel organizacional (Pee y Kankanhalli, 2016) ni tampoco el problema motivacional
en el nivel individual. En este sentido, por mas que exista la tecnologia necesaria para
facilitar el flujo de conocimientos, si las personas no sienten la motivacién de donar'y
recolectar conocimientos, su intercambio no serd efectivo. Esto resulta aun mas evidente
silo que se busca compartir es conocimiento tacito (Pee y Kankanhalli, 2016), respecto
del cual el desarrollo de comunidades ocupacionales o disciplinares ha probado ser
mas efectivo (Choy Chong et al., 2011; Titi Amayah, 2013). Dando por descontada la
importancia del factor tecnoldgico, la literatura parece concordar en que el intercambio
de conocimientos requiere, por sobre todo, un cambio cultural en las organizaciones
(Choy Chong et al., 2011). Asi, el intercambio de conocimientos a través de platafor-
mas digitales no suprime la importancia de factores organizacionales e individuales.

El intercambio de conocimientos en el ambito publico, mediante el uso de tecnologias
digitales, también supone importantes desafios que no han sido abordados todavia por
la literatura. Tal es el caso de cuestiones asociadas a la seguridad y privacidad de las
personas que participan de estas redes de intercambio, asi como también cuestiones
relativas a la propiedad y autoria del conocimiento compartido (Charband y Jafari
Navimipour, 2016). Estos ultimos puntos cobran especial relevancia cuando en estas
redes se involucran distintos tipos de actores que interactian con el sector publico
(ciudadania, empresas, universidades).
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Propuestas para una agenda de futuras investigaciones

Integracion entre teorias de la administracion publica y la gestion del conocimiento

Siguiendo a Ferguson et al. (2013) y a Chung-An y Chih-Wei (2015), la literatura en el
tema requiere un mejor entendimiento y uso de teorias de la administraciéon publica
para poder analizar coémo acontecen los procesos de intercambio de conocimientos
en el sector publico. Solo mediante la consideracion de las especificidades del ambito
publico, incluyendo sus diferentes estructuras y culturas administrativas (Seba et al.,
2012), se podra determinar qué factores influyen en el comportamiento de los funcio-
narios publicos en cada contexto.

Exploracion en diferentes niveles de andlisis y dominios de politica puiblica

El sector publico se caracteriza por involucrar una compleja diversidad de organizacio-
nes, las cuales se pueden clasificar, por ejemplo, distinguiendo niveles de jurisdiccién o
dominios de politica ptblica. Siguiendo a Dawes et al. (2012) esta linea de estudios se
podria enriquecer mediante la distincion de niveles de analisis, tales como: subnacional,
nacional y supranacional. El plano supranacional, en particular, ha sido hasta ahora
practicamente inexplorado (Massaro et al., 2015). Asimismo, dentro de estos niveles
de analisis, se podria indagar cdémo se manifiesta el intercambio de conocimientos en
distintos dominios de la politica publica, tales como salud, educacion, seguridad, etc.
Esto facilitaria la realizacion de analisis comparados entre equipos u organizaciones
que presenten perfiles similares con el fin de extraer factores diferenciadores.

Diversificacion de enfoques metodolégicos

Este campo adolece de estudios de caso, analisis longitudinales, comparados y, en
general, del uso de métodos cualitativos que permitan examinar en mayor profun-
didad qué caracteriza a los procesos de intercambio de conocimientos en el ambito
publico. Siguiendo a Ferguson et al. (2013) y a Massaro et al. (2015) cabe utilizar estas
metodologias con el fin de explorar cémo se da el intercambio de conocimientos de
manera espontanea, es decir, aquel intercambio no gestionado desde puestos directivos
o que no responde a un determinado plan o estrategia. Estas metodologias permitirian
observar las practicas concretas que involucran el intercambio de conocimiento en
el sector publico, asignando mayor relevancia a las perspectivas de los sujetos y a las
caracteristicas de cada contexto (Dawes et al., 2012), en lugar de reproducir enfoques
gerenciales y prescriptivos (Kennedy y Burford, 2013).

Identificacion de nuevos factores y desarrollo de modelos holisticos

En cuanto a los factores que pueden influir en el intercambio de conocimientos hacen
falta mds estudios que analicen criticamente el rol de las tecnologias, en especial en
los casos en que la gestion del conocimiento se estudia en relacién con los procesos de
transformacion digital del Estado. Por ejemplo, siguiendo a Ryan et al. (2012) y a Singh
Sandhu et al. (2011), se podrian analizar casos en que la adopcion de nuevas tecnolo-
gias haya sido acompafiada por practicas y politicas apuntadas a generar un cambio
en la cultura organizacional, para luego compararlos con otros casos en que solo se
haya adoptado una nueva tecnologia. En este sentido, cabe fomentar la realizacién de
estudios que analicen el impacto holistico de factores, en lugar de su rol aislado. Esto
permitiria sopesar la influencia de cada factor en cada contexto, evitando sobreesti-
mar la incidencia de algunos factores anticipadamente como sucede en el caso de la
tecnologia en la literatura que intersecta con temas de gobierno digital. Tal como se ha
indicado, el intercambio virtual de conocimientos también conlleva desafios adicionales
en materia de privacidad, seguridad y propiedad, que requieren de mayor exploracion.
Finalmente, se podrian analizar las diferencias entre el intercambio de conocimientos
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que se da de manera virtual con respecto al presencial, con el fin de examinar si las
barreras motivacionales que afectan al funcionario publico varian de algin modo.

Andlisis integrado del impacto del intercambio de conocimientos en el sector publico

Finalmente, hacen falta estudios que investiguen el impacto del intercambio de conoci-
mientos en los otros procesos que implica la gestion del conocimiento (Choy Chong et
al.,2011), asi como también en el desempefo organizacional de instituciones publicas
en términos de su capacidad de innovacién y en la calidad y eficiencia de sus servicios
(Singh Sandhu et al., 2011; Al Ahbabi et al., 2019). Por ejemplo, futuros proyectos de
investigacion podrian indagar si el intercambio de conocimientos en el sector publico
conduce a un mayor y mejor uso del conocimiento disponible, o bien a una mayor
creacion de conocimiento, etc. Adicionalmente, se podria estudiar qué mecanismos o
indicadores podemos usar para medir como el intercambio de conocimientos contri-
buye a las capacidades de innovacién en el sector ptblico y a la calidad y eficiencia en
la provision de servicios publicos, entre otras posibilidades.

Conclusiones y limitaciones

Esta investigacion concluye que la literatura en el campo requiere un mejor entendi-
miento de teorias y enfoques de la administracion publica para poder analizar cémo
influye la serie de factores ya identificados —asi como otros que aun no hayan sido
identificados— en los procesos de intercambio de conocimientos en el sector ptblico.
Existe una brecha importante entre las teorias y practicas sugeridas por el campo de
la gestion del conocimiento y las teorias y practicas mas propias de la administraciéon
publica. Con relacion a esto, se ha sugerido estructurar este campo de investigacio-
nes distinguiendo niveles de analisis y dominios de politica publica. Por otro lado, se
requieren estudios de caso que permitan analizar en mayor profundidad este proceso
en distintos tipos de organizacion publica, habilitando comparar diversos contextos,
estructuras y culturas administrativas. El desarrollo de este tipo de investigaciones
permitiria adecuar la teoria existente a la practica propia de organismos publicos,
de manera que los enfoques adoptados para el intercambio de conocimientos en el
sector publico no se asuman desde una perspectiva puramente prescriptiva y geren-
cial, sino basados en la practica concreta y especifica de este tipo de organizaciones y
considerando la perspectiva de quienes trabajan en ellas. Esto resulta particularmente
relevante si se considera que los procesos de transformacion digital del Estado tienden
a introducir un sesgo tecnocéntrico en los anélisis sobre la gestién e intercambio de
conocimientos en el sector publico, depositando excesiva confianza en los beneficios
que aporta la tecnologia, sin brindar equivalente atencion a los desafios adicionales
que esta plantea y los problemas que no logra resolver.

Tal como hemos dado cuenta en este articulo, los avances tecnoldgicos constituyen un
factor importante, pero no suficiente para la efectividad de este proceso. En este senti-
do, se ha recomendado la realizacion de estudios que analicen el impacto holistico de
factores, en lugar de su rol aislado, sobre el intercambio de conocimientos. Finalmente,
se ha sugerido profundizar como el intercambio de conocimientos se integra con los
demas procesos de la gestion del conocimiento y cdmo, en su conjunto, impacta en el
desempeiio del sector publico en términos de innovacidn, calidad y eficiencia.

En cuanto a las limitaciones de este estudio, cabe mencionar que la primera seleccion de
fuentes se realizé a partir de la busqueda en una sola base de datos (Scopus). Diferentes
estudios advierten que esta base de datos puede incurrir en sesgos tanto disciplina-
res como geograficos que actiian en detrimento de la visibilidad de publicaciones de
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las ciencias sociales y provenientes de regiones como Latinoamérica (Beigel, 2014;
Rozemblum, Alperin y Unzurrunzaga, 2020). No obstante, esta limitacion se pudo ver
parcialmente compensada gracias a la busqueda de referencias hacia atras y hacia ade-
lante, para la cual se indagd en otras bases de datos (Google Scholar y Web of Science).
Por otra parte, las publicaciones seleccionadas se encuentran en inglés aun cuando los
autores proceden de paises no necesariamente angloparlantes. Finalmente, el trabajo de
codificacion tematica del contenido de las publicaciones fue realizado exclusivamente
por la autora, motivo por el cual se deben considerar posibles sesgos hermenéuticos.
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