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Resumen

El estilo de toma de decisiones que se adopta en una organizacién puede ser crucial para determinar su
éxito al innovar, con miras a obtener una ventaja competitiva en el mercado. Sin embargo, se presentan
obstdculos que debilitan la capacidad de la organizacién para innovar. Obstédculos como, por ejemplo, el
ocultamiento del conocimiento dentro de las organizaciones. El ocultamiento del conocimiento se refiere
al acto intencional de ocultar o retener el conocimiento que es solicitado por otra persona y se manifiesta
en tres dimensiones: hacerse el bobo, ser evasivo y ser racional. Bajo esta premisa, este estudio analiza el
efecto moderador del ocultamiento del conocimiento en la relacion entre los estilos de toma de decisiones
intuitivo y racional, y el desempefio innovador. El modelo de investigacion se tested en una muestra de
empresas colombianas mediante ecuaciones estructurales. En cuanto a los hallazgos, se encontré que solo
latoma de decisiones del estilo racional influye positivamente en el desempefio innovador de forma directa
y que esta relacion sorpresivamente es moderada positivamente por el ocultamiento racionalizado, una de
las tres formas de ocultamiento del conocimiento. Los hallazgos son relevantes para abrir el camino a las
investigaciones sobre ocultamiento del conocimiento en Colombia y Latinoamérica.

Palabras claves: ocultamiento del conocimiento; desempeio innovador; toma de decisiones intuitiva; toma
de decisiones racional; ocultamiento racional; ocultamiento evasivo.
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The Role of Knowledge Concealment in the Relationship between
decision-making styles and innovative performance

Abstract

The decision-making style adopted in an organization can be crucial in determining its success when inno-
vating to gain a competitive advantage in the marketplace. However, some obstacles weaken the organiza-
tion’s ability to innovate, such as knowledge concealment. Knowledge concealment refers to the intentional
attempt to hide or withhold knowledge requested by another person and is manifested in three dimensions:
playing dumb, being evasive, and being rational. In this context, this study analyzes the moderating effect
of knowledge concealment on the relationship between intuitive and rational decision-making styles and
innovative performance. The research model was tested using structural equations on a sample of Colom-
bian companies. In terms of findings, only a rational decision-making style positively and directly influences
innovative performance. Surprisingly, this relationship is positively moderated by rationalized concealment,
one of the three forms of knowledge concealment. The findings open the way for research on knowledge
concealment in Colombia and Latin America.

Keywords: Knowledge concealment; innovative performance; intuitive decision making; rational decision
making; rational concealment; evasive concealment.

O papel da ocultagao de conhecimento na relagao entre
estilos de tomada de decisdes e desempenho inovador

Resumo

O estilo de tomada de decisoes adotado em uma organizagao pode ser crucial para determinar seu sucesso na
inovagdo, com visdo para obter vantagem competitiva no mercado. No entanto, surgem obsticulos que enfra-
quecem a capacidade da organizagio para inovar. Obstéculos como a ocultagio de conhecimento dentro das
organizagdes. A ocultagio do conhecimento refere-se  tentativa intencional de ocultar ou reter o conheci-
mento que é solicitado por outra pessoa e se manifesta em trés dimensdes: fazer-se de bobo, ser evasivo e ser
racional. Sob essa premissa, este estudo analisa o efeito moderador da ocultagdo do conhecimento na relagao
entre os estilos da tomada de decisdo intuitivos e racionais e o desempenho inovador. O modelo de pesquisa
foi testado em uma amostra de empresas colombianas usando equagdes estruturais. Em relagdo aos achados,
encontrou-se que apenas a tomada de decisdes do estilo racional influencia positivamente no desempenho
inovador de forma direta e que essa relagdo é surpreendentemente moderada, de forma positiva, pela ocul-
tacdo racionalizada, uma das trés formas de ocultagio do conhecimento. Os achados sdo relevantes para abrir
o caminho para pesquisas sobre a oculta¢do do conhecimento na Colémbia e na América Latina.

Palavras-chave: ocultacio do conhecimento; desempenho innovador; tomada de decisdes intuitiva; toma-
da de decisdes racional; ocultagdo racional; ocultagio evasiva.
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— = Dissimulation d’informations liées
alinnovation et a la prise de décision

Résumé

Le style de prise de décision adopté par une organisation peut étre crucial pour déterminer ses capacités
d’innovation et obtenir un avantage compétitif sur le marché. Cependant, des obstacles peuvent apparaitre
affaiblissant les capacités d’innovation de l'organisation. II s’agit de la dissimulation des connaissances ou
de I'information au sein des organisations. Cette dissimulation fait référence a la tentative intentionnelle de
soustraire, ou de ne pas transmettre certaines informations sollicitées par un tiers, et qui se manifeste sous
trois formes : rester évasif, étre rationnel, faire I'ingénu. Cette étude analyse I'effet modérateur de la dissi-
mulation des connaissances sur la relation entre les styles de prise de décision intuitifs et rationnels, et la
performance de I'innovation. Létude a évalué un échantillon d’entreprises colombiennes a l'aide d'équations
structurelles. Les résultats montrent que seule la prise de décision rationnelle influence positivement la per-
formance de I'innovation et que cette relation est positive lors de dissimulation rationalisée - une des trois
formes de dissimulation des connaissances. Les résultats de cette recherche ouvrent la voie a des investiga-
tions sur la dissimulation des connaissances en Colombie et en Amérique latine.

Mots-clés: dissimulation des connaissances ; performances de I'innovation ; prise de décision intuitive; pri-
se de décision rationnelle; dissimulation rationnelle; dissimulation évasive.
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1. Introduccion

Actualmente, los empresarios se enfrentan al enorme
reto de transformar sus organizaciones hacia procesos
que les permitan una ventaja competitiva de la mano
de la innovacién y, en este sentido, es necesario que
cuenten con las decisiones correctas que los orienten
hacia una gestién de conocimientos que facilite los
procesos internos para innovar rdpidamente.

La toma de decisiones es un tema que aun no tiene
respuestas finales sobre cudl es el estilo mds apro-
piado (Bullini-Orlandi y Pierce, 2020) y las normas
que regulan la toma de decisiones para innovacién
pueden definir el comportamiento de los agentes
implicados (Quintero-Ramirez, Ruiz-Castafieda y
Robledo-Veldsquez, 2017). Por esto es importante
identificar cémo se toman las decisiones, bajo qué
estilo y como este acerca o aleja a la organizacién de
generar innovaciones.

De esta manera, se identifican dos estilos de toma
de decisiones que son habituales en las organizacio-
nes: intuitivo y racional (Bullini-Orlandi y Pierce,
2020). El estilo intuitivo se refiere a la capacidad
que tiene un individuo de tomar decisiones basén-
dose en sentimientos, corazonadas y percepcio-
nes misticas (Abubakar et al., 2019; Pratt y Dane,
2007). El estilo racional se refiere a la capacidad
del individuo de considerar una serie de escenarios
alternativos y de probabilidades con gran depen-
dencia a instrumentos cualitativos (Covin, Sleviny
Heeley, 2001; Michailidis y Banks, 2016). Existen
posturas que sugieren utilizar un enfoque de deci-
sién mixto que equilibre ambos estilos a fin de lle-
gar a resultados productivos (Batool, Riaz y Riaz,
2015; Spicer y Sadler-Smith, 2005).

Si bien estos resultados productivos pueden verse
reflejados en el rendimiento de la organizacién, es
decir, tomar decisiones de forma intuitiva o racional
lleva a estas a un mejor rendimiento organizacio-
nal (Abubakar et al,, 2019), ain no hay consenso
en cudl es la mis adecuada. Ambos estilos no solo
mejoran el rendimiento organizacional en términos
generales, sino que pueden contribuir a la capacidad
de la organizacién de innovar.

Otro aspecto relevante tiene que ver con la veloci-
dad y la claridad en la toma de decisiones, ya que
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esto produce un efecto positivo en el desempeiio
innovador (Rahimnia y Molavi, 2021; Schultz et al.,
2013; Zehir y Ozsahin, 2008), dado que tomar de-
cisiones rdpidamente no permite que se pierdan los
beneficios de las nuevas ideas. El desempefio inno-
vador se refiere, entonces, a los resultados finales o
concretos del proceso de innovacion (Alegre, Lapie-
dray Chiva, 2006).

Este desempeifio innovador no solo implica resul-
tados de nuevos productos, sino también moder-
nizacién de procesos. Ademads, entre sus factores
influyentes se encuentran los recursos tecnologi-
cos, las habilidades empresariales —incluyendo
la toma de decisiones—, el tamanio de la empresa, el
tipo de actividad, los mercados abastecidos, los vincu-
los externos —como, por ejemplo, instituciones o
empresas—, el acceso a financiamiento (Leonardi
et al., 2009), el liderazgo transformacional (Satta-
yaraksa y Boon-itt, 2018), la adquisicién de cono-
cimientos (Papa et al., 2018) y el capital humano
y social (Suseno ef al., 2020). En este sentido, es la
toma de decisiones uno de los factores importantes
en el proposito de lograr el desempenio innovadory
cumplir con el objetivo; pero, para alcanzar esto se
requiere informacion suficiente y conocimientos.

Estos son esenciales en toda organizacién y su ad-
quisicion afecta positivamente los resultados de
la innovacién (Papa et al., 2018), su intercambio
no solo permite mejorar la creatividad (Zakariya
y Bashir, 2021), sino también potenciar el capital
social que ha sido reconocido como factor critico
para el desarrollo de nuevos productos e innova-
ciones (Suseno et al., 2020). Intercambiar cono-
cimientos es un factor indispensable para generar
innovaciones y asi poder competir (Igbal et al,
2021; Ritala et al, 2015). En consecuencia, los
investigadores han tenido interés en estudiar el in-
tercambio de conocimientos, asi como su efecto,
y, al mismo tiempo, los efectos de ocultar el cono-
cimiento en las organizaciones, que no es solo la
ausencia de compartir.

El ocultamiento del conocimiento se refiere al inten-
to intencional de ocultar o retener el conocimiento
que es solicitado por otra persona y se manifiesta en
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tres dimensiones: hacerse el bobo, ser evasivo y ser
racional (Connelly et al., 2012). El ocultamiento del
conocimiento ha sido un problema para las organi-
zaciones, dado que perjudica el rendimiento laboral
(Panetal, 2018).

Sin embargo, la mayoria de investigaciones recien-
tes se han centrado en estudiar las causas del ocul-
tamiento del conocimiento mds que sus consecuen-
cias. Se han enfocado, entonces, por ejemplo, en la
incivilidad (Irum et al., 2020), la propiedad psico-
légica, la competencia, el entorno hospital y con-
ductas abusivas (Anand, Centobelli y Cerchione,
2020), el ostracismo (Zhao et al., 2016), el acoso en
el lugar de trabajo, los chismes (Yao, Luo y Zhang,
2020; Yao, Zhangy Huang, 2020) o la desconfianza
(Chen, Weiy Rice, 2020; Connelly et al., 2012).

Frente alas consecuencias del ocultamiento del co-
nocimiento ain hay confusiones entre el efecto que
tiene sobre la creatividad, que es por cierto impor-
tante para los procesos de innovacioén y parte del
desempeno innovador. Algunos estudios precisan
que cuando una persona percibe que se le oculta
el conocimiento mejora su creatividad a través del
mecanismo de la envidia benigna (Zakariya y Bas-
hir, 2021), al sentir que carece de una informacién
que otros si tienen, pero que no desean compartir,
al tratar de explorary adquirir la informacién de di-
ferentes fuentes. Sin embargo, otros han encontra-
do que el ocultamiento del conocimiento perjudica
la creatividad del buscador de conocimientos al re-
ducir el apoyo social, asi como perjudica la creati-
vidad del que oculta el conocimiento; ademas, en-
contraron qué se genera un bucle de desconfianza
reciproca (Butt, 2019; Cerne et al., 2014).

Asimismo, el efecto enla creatividad depende tam-
bién del tipo de ocultamiento; en la literatura se ha
encontrado que el ocultamiento evasivo y hacerse
el tonto tiene una relacidén negativa con la creativi-
dad del equipo, pero el ocultamiento racionalizado
no afecta significativamente la creatividad (Bari et
al., 2019). En tanto, no hay consenso sobre los efec-
tos del ocultamiento en la creatividad y como esta
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es un factor relevante para el desempefio innova-
dor auin se carece de investigaciones sobre los efec-
tos del ocultamiento en el desempeno innovador.

En este sentido, los tipos de ocultamiento de cono-
cimiento tienen efectos diferentes sobre el desem-
pefio. El ocultamiento evasivo se asocié negativa-
mente con el desempeno del trabajo en el rol, pero
positivamente con el desempeno del trabajo innova-
dor, hacerse el tonto se asoci6 positivamente con el
desempefio del trabajo en el rol, mientras el oculta-
miento racionalizado se asocid positivamente con el
desempefio laboral innovador (Khoreva y Wechtler,
2020). En consecuencia, si bien el ocultamiento del
conocimiento recientemente ha sido estudiado con
frecuencia adn hay confusiones alrededor de sus
efectos y, sobre todo, acerca de los efectos de cada
tipo de ocultamiento.

Adicionalmente, no hay evidencia de qué ocurre
entre los estilos de decisién intuitivo y racional, asi
como respecto al desempefio innovador cuando
existe ocultamiento del conocimiento dentro de la
organizacién. Sin embargo, se considera que este
ocultamiento del conocimiento debilita la relacién
entre los estilos de toma de decisiones intuitivo y
racional, como el desempefio innovador, al actuar
como moderador, ya que afecta negativamente la
capacidad de la empresa para ser competitiva e in-
novar bien (Butt, 2020; Butt y Ahmad, 2019).

Ademads, como lo mencionamos, puede perjudicar
la creatividad, indispensable para procesos de inno-
vacion. Por esto, debido a los escasos estudios en la
literatura y en Latinoameérica, la investigacién gira en
torno a la pregunta: ;pueden los tipos de ocultamien-
to del conocimiento debilitar la relacién entre los esti-
los de toma de decisiones y el desempefio innovador?

Este interrogante se desarrolla mediante la siguiente
estructura: primero, se desarrolla el marco tedrico
para definir las variables dependientes, las inde-
pendientes y la variable moderadora; segundo, se
presenta la metodologia; tercero, se exponen los re-
sultados obtenidos; por ultimo, se presentan la dis-
cusion y las conclusiones.

139

Universidad Ean



Juliana Chacén-Henao et al. « Elrol del ocultamiento de conocimiento en la relacion entre estilos...

2. Marco teorico

2.1 Toma de decisiones y desempeiio innovador

El estilo de toma de decision es el patrén de respues-
ta aprendido y habitual que tiene un individuo cuan-
do debe afrontar una situacién puntual en la que se
le exige una decision; el estilo puede ser multifacéti-
co y multidimensional, y su enfoque puede variar de
una disciplina a otra (Batool et al., 2015; Scott y Bru-
ce, 1995). Entre las disciplinas se destacan la econo-
mia y la psicologia: la primera creadora de estilo de
toma de decisiones racional y la segunda del estilo
de toma de decisiones intuitivo (Batool et al., 2015).

El estilo intuitivo proviene de juicios cargados de
afectividad que surgen a través de asociaciones rapi-
das, inconscientes y holisticas (Pratt y Dane, 2007),
es decir, estd basada en la capacidad que tiene cada
individuo de asimilar la informacién de forma veloz
y eficaz, y es un proceso inconsciente asociado con
los sentimientos, las corazonadas y las percepciones
misticas (Abubakar ef al., 2019; Pratt y Dane, 2007;
Spicer y Sadler-Smith, 2005). Esta intuicién dentro
de las organizaciones desempena un papel funda-
mental en los procesos de toma de decisiones de los
altos directivos, ya que se ha visto como uno de los
caminos para hacer frente a situaciones en entornos
turbulentos, a la velocidad del desarrollo tecnolégi-
co frente a los dificiles problemas de la gestion or-
ganizacional y a los datos incompletos para hacer
procesos analiticos (Bullini-Orlandi y Pierce, 2020;
Dayan y Elbanna, 2011).

Para que los directivos o los expertos puedan tomar
decisiones de forma intuitiva deben contar con una
gran capacidad de procesamiento de informacién
que les permita conservar lo pertinente y desechar
loirrelevante, a fin de tomar rapidamente decisiones,
pues, asi como las experiencias pasadas, los sistemas
de memoria transaccional, la potencia del equipo y
los motivos de las decisiones afectan la intuicién en
un equipo (Okoli y Watt, 2018). En consecuencia, el
estilo intuitivo se relaciona positivamente con tomar
decisiones de forma mds rapida, con el éxito del pro-
ducto y con la velocidad de comercializacién. Adi-
cionalmente, laintuicién es una de las habilidades de
las personas en una cultura organizativa para la in-
novacién (Felizzola-Cruz y Anzola-Morales, 2017).
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El estilo racional implica considerar una serie de
escenarios alternativos y de probabilidades (Abu-
bakar et al., 2019; Michailidis y Banks, 2016), con
una gran dependencia de instrumentos cuantitati-
vos de toma de decision y de ser sistemético, ana-
litico y cientifico (Covin ef al., 2001). El estilo ra-
cional suele requerir tiempo y esfuerzo consciente,
ya que demanda evaluacién y andlisis de datos y
pruebas, caracterizdndose por una busqueda minu-
ciosa (Scott y Bruce, 1995); pero también puede ser
usado cuando el entorno de la organizacién es muy
dindmico, ya que el procesamiento de informacién
analitica puede ser esencial para la capacidad de
respuesta y el rendimiento de la organizacién (Bu-
llini-Orlandiy Pierce, 2020; Golly Rasheed, 1997).

Se caracteriza por las preferencias estables y orde-
nadas, el conocimiento de todas las acciones dispo-
nibles, conocimiento numérico de todas las conse-
cuencias de las acciones y de la busqueda del mejor
resultado posible, asi como por la busqueda proac-
tiva y continua para identificar problemas y oportu-
nidades con anilisis exhaustivos (Goll y Rasheed,
2005; Vargas-Hernindez y Pérez-Ortega, 2019).
Cuando los directivos o los responsables de la toma
de decisiones utilizan el estilo racional tienden a en-
frentar los problemas en vez de evadirlos, adoptan-
do un enfoque deliberado y légico (Harren, 1979;
Scott y Bruce, 1995); ademas, dada su racionalidad,
son determinados y coordinados, sensibles a las al-
ternativas disponibles y tienen informacién comple-
ta (Vargas-Hernandez y Pérez-Ortega, 2019).

Los estilos de toma de decisiones conllevan resul-
tados para la organizacion, entre ellos el desempe-
fio innovador (Rahimnia y Molavi, 2021; Schultz
et al., 2013; Zehir y Ozsahin, 2008). Se refiere a
los resultados finales o concretos del proceso de
innovacién que realiza la organizacién, enfocan-
dose esencialmente en la ampliacién de la gama
de productos que sean tecnoldgicamente nuevos,
mejorados, fuera del campo principal de productos
y respetuosos del medio ambiente, e incluyendo la
innovacién que permite la apertura de nuevos mer-
cados o nuevos grupos de destinatarios nacionales
o extranjeros (Alegre etal., 2006).
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En este sentido, cuando los directivos o lideres em-
presariales optan por un estilo intuitivo de toma de
decisiones, este les permite contar con informacién
en tiempo real y, por tanto, tomar decisiones rapida-
mente, de modo que logran asi una ventaja compe-
titiva (Bullini-Orlandi y Pierce, 2020). Asi mismo,
el estilo racional en algunas investigaciones obtiene
también el mismo resultado, que puede ser materia-
lizado en desarrollar nuevos productos y mejorar de
esta manera su desempefo innovador, es decir, la ve-
locidad en la toma de decisiones que permite el es-
tilo intuitivo (Spicer y Sadler-Smith, 2005), lo cual,
en conjunto con una comunicacion interna fluida,
afecta positivamente el desempefio innovador (Ra-
himnia and Molavi, 2021; Zehir y Ozsahin, 2008).

Las experiencias pasadas, los sistemas de memoria
transaccional, la potencia del equipo, la importancia
de las decisiones y sus motivos que afectan la intui-
cién tienen un efecto positivo en el éxito del produc-
toylavelocidad de salida al mercado (Dayan y Elban-
na, 2011). Asi, desde otro punto de vista, dado que
el estilo intuitivo incluye las corazonadas y los senti-
mientos, puede a la vez relacionarse con las emocio-
nes, por tanto, cuando las organizaciones son capaces
de percibir y utilizar las emociones de sus miembros
también pueden lograr objetivos internos, como, por
ejemplo, un efecto positivo en la innovacién abierta
(Arias-Pérez, Alegre y Villar, 2021). Por tanto, se pro-
pone la siguiente hipétesis:

« HI:latoma de decisiones intuitiva influye posi-
tivamente en el desempeno innovador.

Ahora bien, cuando se adopta un estilo racional de
toma de decisiones las personas se caracterizan por
una busqueda proactiva continua para identificar
problemas y oportunidades, y es por medio de un
andlisis exhaustivo que pueden reconocer las nece-
sidades del mercado, los mercados potenciales y los
avances tecnoldgicos necesarios que les permitan
obtener la ventaja competitiva (Goll y Rasheed,
2005), lo cual los puede llevar a un aumento del
desempeno innovador; esto incluye que el enfoque
racional tiene un efecto de negativo en la evasiéon
(Spicer y Sadler-Smith, 2005) y, por tanto, al apli-
carlo se enfrentaran los retos del mercado en busca
de la ventaja competitiva frente a la innovacion.

Los tomadores de decisidn racional son eficaces,
dado que adquieren informacién precisa y son
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realistas, lo que les permite ser constructores del
propio futuro anticipando las necesidades (Ha-
rren, 1979) que arrojaria una eleccién final con el
mejor resultado y con mayor probabilidad de éxito
(Moghadam et al., 2011). Adicionalmente, cuando
el entorno es altamente dindmico el procesamiento
de informacién tiene un efecto positivo en los re-
sultados de la organizacién (Bullin-Orlandi y Pier-
ce, 2020; Goll y Rasheed, 1997), y si este procesa-
miento de informacidn es aplicado en direccién al
desarrollo de nuevos productos, puede tener, a su
vez, un efecto positivo en el desempeno innovador.
Por tanto, se propone la siguiente hipdtesis:

« H2:latoma de decisiones racional influye posi-
tivamente en el desempefio innovador.

2.2 Efecto moderador del ocultamiento del
conocimiento

El ocultamiento del conocimiento es el acto inten-
cional de un individuo de retener u ocultar el conoci-
miento que es solicitado por otra persona (Connelly
etal,2012). Existen tres dimensiones de ocultamien-
to del conocimiento: hacerse el bobo, ocultamiento
evasivo y ocultamiento racionalizado. «Hacerse el
bobo> se refiere a que la persona a quien se le so-
licita el conocimiento pretende ser ignorante, des-
conocer la informacién o el tema que realmente si
domina y lo manifiesta abiertamente; el ocultamien-
to evasivo implica que se da una informacion rela-
cionada pero no la especifica que se solicito, o existe
una promesa de ayudar después que no se tiene la
intencion de cumplir; el ocultamiento racionalizado
implica que la persona proporciona una explicacién
por no compartir el conocimiento que es solicitado,
ya sea porque el superior no lo permite, porque es
confidencial o manifiesta que no tiene disposicién
de compartirla (Connelly et al., 2012).

Entre estas tres dimensiones, el ocultamiento evasi-
vo y hacerse el bobo implican un engao e, incluso,
decepcidn, pero el ocultamiento racionalizado no
es necesariamente engafioso ni implica decepcion,
dado que existe una explicacién (Lin et al., 2020).
Quienes ocultan el conocimiento tratan de ocultar
los logros innovadores, las nuevas ideas y las nocio-
nes utiles a otros miembros del grupo (Nadeem et
al, 2021).
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Figura 1. Modelo directo de hipotesis

Toma de
decisiones
Intuitiva

Modelo Directo

Fuente. Elaboracion propia.

El ocultamiento del conocimiento puede ser cau-
sado porla desconfianza, la falta de reciprocidad, la
complejidad del tema, las limitaciones de tiempo y
esfuerzo, la relacién con las tareas, el clima organi-
zativo, la competencia (Butt y Ahmad, 2019; Chen
et al., 2020), la propiedad psicolégica (Anand et
al., 2020), o el acoso y los chismes en el lugar de
trabajo, entre otros (Yao, Luo y Zhang, 2020; Yao,
Zhang, Luo y Huang 2020). Adicionalmente, en
los equipos de I+D el conocimiento se puede iden-
tificar como el factor de competitividad central, ya
que cada individuo invierte mucha energia en estu-
diar y crear nuevos conocimientos, que luego sue-
len ocultar para controlarlos y aumentar su presti-
gio en la organizacién (Huo et al., 2016).

Como consecuencia, el ocultamiento del conoci-
miento afecta negativamente la capacidad de una
empresa de ser competitiva e innovar bien (Butt,
2020; Butt y Ahmad, 2019), perjudica la creatividad
(Bari et al., 2019; Cerne, 2014), asi como el desem-
pefio laboral e innovador individual y de equipo
(Butt, 2019; Hernaus et al., 2019; Pan et al.,, 2018).

Ahora bien, se propone que las tres dimensiones
del ocultamiento de conocimiento debilitan la re-
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decisiones
Racional

Toma de

Desempeiio
Innovador

lacién entre el estilo intuitivo de toma de decisiones
y el desempefio innovador. Este efecto moderador
se debe a que cuando los individuos de una organi-
zacidn ocultan el conocimiento no es posible tomar
decisiones de forma veloz, pues existe una carencia
de informacidn; ademas, se reduce el intercambio
social, lo que dificulta que se desarrollen objetivos
compartidos (Nadeem et al., 2021), y, por tanto,
cueste lograr un mejor desempefio innovador.

Adicionalmente, el ocultamiento del conocimiento
afecta negativamente la creatividad, de modo que
el tomador de decisiones intuitivo verd afectada su
creatividad (Cerne et al., 2014) a la hora de buscar
una ventaja competitiva que le permita el desarrollo
de nuevos productos o mejoras. Al ocultarse el cono-
cimiento se genera una desconfianza reciproca entre
los actores, lo cual podria afectar el juicio personal del
individuo al tomar una decisién o afectar sus emocio-
nes. Por tanto, se proponen las siguientes hipétesis:

« H3a: la relacién entre la toma de decisiones
intuitiva y el desempeno innovador se debilita
cuando el ocultamiento del conocimiento ha-
cerse el bobo estd presente.
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H3b: la relacién entre la toma de decisiones
intuitiva y el desempefio innovador se debilita

cuando el ocultamiento del conocimiento eva-
sivo esta presente.

H3c: la relacién entre la toma de decisiones
intuitiva y el desempeno innovador se debilita

cuando el ocultamiento del conocimiento ra-
cionalizado estd presente.

Asi mismo, proponemos que las tres dimensiones
del ocultamiento de conocimiento debilitan la rela-
cion entre el estilo racional de toma de decisiones
y el desempeno innovador. Este efecto moderador
se debe a que cuando se oculta conocimiento entre
los miembros de la organizacién estos deben inver-
tir mas tiempo y esfuerzos (Irum, Ghosh y Pandey,
2020) para recolectar toda la informacién y los da-
tos que requieren para hacer un proceso analitico y
evaluar todas las alternativas posibles, de modo que
retardan asi la toma de decisiones y ralentizan el al-

cance de la ventaja competitiva necesaria para lograr
el desemperfio innovador.

Ademis, al desconocer informacién, el tomador de
decisiones no tendra todas las acciones disponibles

Figura 2. Modelo indirecto de hipétesis

Ocultamiento

Hacerse el

Toma de
decisiones
Intuitiva

Ocultamiento
racionalizado

Ocultamiento
Evasivo

Articulos cientificos

para hacer un andlisis detallado y podria tender a
evadir o ignorar problemas que podrian ser anali-
zados rigurosamente para desarrollar nuevos pro-
ductos. En consecuencia, cuando la organizacion
no gestiona activamente los conocimientos y no
promueve el intercambio de estos, no tendrd una

ventaja competitiva ni aumentara el rendimiento de
la innovacién (Igbal et al., 2021; Ritala et al.,, 2015).
Por tanto, se proponen las siguientes hipdtesis:

H4a: la relacién entre la toma de decisiones
racional y el desempefio innovador se debilita

cuando el ocultamiento del conocimiento ha-
cerse el bobo esta presente.

H4b: la relacién entre la toma de decisiones

racional y el desempefio innovador se debilita
cuando el ocultamiento del conocimiento eva-
sivo estd presente.

H4c: la relaciéon entre la toma de decisiones
racional y el desempefio innovador se debilita

cuando el ocultamiento del conocimiento ra-
cionalizado estd presente.

Toma de
decisiones
Racional

Modelo Indirecto

Fuente. Elaboracion propia.

Desempeiio
Innovador
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3. Metodologia

3.1 Muestra y recoleccion de los datos

El modelo propuesto se probé en una muestra de
empresas manufactureras de media y baja tecnolo-
gia y de servicios, entre los que se destacan los sec-
tores financieros, metalmecdnico y de alimentos,
entre otros. El trabajo de campo se realiz6 mediante
el envio de un cuestionario por correo electrénico y
la aplicacion fisica al personal directivo de un total
de doscientas empresas que han participado en es-
pacios de formacién sobre gestion de nuevas tecno-
logfas propiciados por una universidad. Finalmente,
se obtuvieron 146 respuestas de empresas vélidas,
que permiten una satisfactoria potencia de prueba
superior al 80 % (Hair et al., 2019).

Del total de la muestra, el 16 % son grandes empre-
sas, y el 84 % pymes. El 82 % pertenece al sector
servicios —financieros, desarrollo de software, en-
tre otras—, y el 18 % a manufactura de media y baja
tecnologia —alimentos, metalmecanico, entre
otros—. En cuanto a los encuestados, el 40 % son
gerentes generales, los demds son directivos de las
dreas funcionales: 16 % de marketing, otro 16 % de
finanzas, 9 % de recursos humanos, 4 % de investi-
gacion y desarrollo, 3 % de sistemas y tecnologia, y
el restante 11 % son de otros departamentos.

Tabla 1. Fiabilidad y validez

3.2 Escalas de medida

Para la medicién de desempeiio innovador se utili-
26 la escala de Liao, Fei y Chen (2007). En impro-
visacién organizacional la de Liu et al. (2018). Con
respecto al ocultamiento de conocimiento, la re-
cientemente adaptada por Arias-Pérez y Vélez-Ja-
ramillo (2021). Por otra parte, para toma de deci-
siones intuitiva se adaptaron las escalas de Khatriy
Alvin (2000) y Dayan y Elbanna (2011), mientras
que para toma de decisiones racional se utiliz6 la
escala de Deligianni et al. (2016).

3.3 Fiabilidad y validez

Tanto la fiabilidad como la validez del modelo de
medicién las examinamos con ecuaciones por el
método de minimos cuadrados parciales (véase la
Tabla 1). En este sentido, se verificé que todos los
constructos presentaran un alfa de Cronbach (CA),
los indices de fiabilidad compuesta (CR) y el Rho
(tho_A) superiores a 0,7, asi como un indice de
varianza extraida mayor a 0,5 (Benitez et al., 2020;
Hair et al., 2021).

Constructos AC rho_A EC IVE
Desempefio innovador 0,90 0,94 0,92 0,61
Toma de decisiones intuitiva (TDI) 0,89 0,94 0,91 0,64
Toma de decisiones racional (TDR) 0,96 0,96 0,97 0,84
Ocultamiento racionalizado (OR) 0,81 0,84 0,83 0,56
Ocultamiento evasivo (OE) 0,93 0,98 0,95 0,82
Hacerse el bobo (HB) 0,96 1,04 0,97 0,88

Fuente. Elaboracién propia.

3.4 Validez discriminante

Para establecer la validez discriminante se verificé que
todos los valores de las correlaciones heterorasgo-mo-
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norasgo —HTMT, del inglés Heterotrait- Monotrait Ra-
tio— estuvieran por debajo del umbral de 0,85 como

se puede evidenciar en la tabla 2 (Hair et al., 2019).
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Tabla 2. Validez discriminante
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Constructos 1 2 3 4 5
Desempefio innovador 0,02
Toma de decisiones intuitiva (TDI) 0,05 0,38
Toma de decisiones racional (TDR) 0,08 0,76 0,43
Ocultamiento racionalizado (OR) 0,07 0,27 0,36 0,22
Ocultamiento evasivo (OE) 0,02 0,19 0,13 0,04 0,78
Hacerse el bobo (HB) 0,06 0,13 0,10 0,04 0,68

Fuente. Elaboracion propia.

3.5 Test del efecto moderador

Para testear el efecto moderador se estimaron dos
modelos de ecuaciones estructurales. En el prime-
ro se incorporaron las variables de control tamafo
y antigiiedad, y se introdujeron los dos construc-
tos independientes: toma de decisiones racional
e intuitiva. En el segundo modelo, ademds de lo
anterior, se incorporaron las variables moderado-

ras de los tres tipos de ocultamiento de conoci-
mientos. Por ultimo, se utilizaron ecuaciones es-
tructurales por el método de minimos cuadrados
parciales, que permiten obtener los intervalos de
confianza al 95 % y los valores t de los coeficientes
de las distintas trayectorias a partir de un boos-
trapping de S000 submuestras (Ali-Memon et al.,
2019; Hair et al., 2021).

4. Resultados

La tabla 3 muestra que en el modelo 1, de los dos
estilos de toma de decision, solo el racional influye
positivamente en el desempeno innovador. Por tan-
to, se acepta la H2, pero no la H1. Las variables de
control, tanto en el modelo 1y 2, no tienen ninguna
influencia significativa.

Dado que no se acepté la H2, en consecuencia, se des-
cartan las hipétesis 3a, 3b y 3c. En el segundo modelo
solo se tested el efecto moderador de los tres tipos de

Tabla 3. Resultados para comprobacién de hipétesis

ocultamiento del conocimiento en la relacién entre
estilo de toma de decisiones racional y el desempefio
innovador. La tabla 3 muestra que solo el ocultamien-
to razonado tiene un efecto significativo, pero es posi-
tivo. Por tanto, no se aceptan las hipéotesis 4a, 4b y 4¢.
Elvalor f? de 0,16 indica que el tamafio del efecto mo-
derador del ocultamiento razonado se encuentra por
encima del umbral del nivel medio —0,15—, pero
distante del nivel alto —0,35— (Hair et al., 2021).

Constructos Modelo 1 Modelo 2
Control
Tamano -0,02 -0,02
Antigiiedad -0,03 -0,03
Efectos principales
H1. Toma de decisiones intuitiva (TDI) 0,06 -0,01
H2. Toma de decisiones racional (TDR) 0,71** 0,74**
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Constructos Modelo 1 Modelo 2

Hacerse el bobo (HB) 0,04
Ocultamiento evasivo (OE) 0,09
Ocultamiento razonado (OR) 0,01
Efectos de interaccion

H4a. TDRxHB -0,22
H4b. TDRxOE -0,20
H4c. TDRxOR 0,37*
F? 0,16
R? 0,54 0,60
*p <0,05; **p < 0,001

Fuente. Elaboracion propia.

S. Discusion

Los resultados del modelo directo mostraron que el
estilo de toma de decisiones intuitivo no influy6 en
el desempefio innovador, es decir, la relacion no fue
significativa y, por tanto, no se cumpli6 la hipdtesis
numero uno. En consecuencia, el efecto modera-
dor de los tipos del ocultamiento del conocimiento
no pudo ser testeado en el modelo indirecto. Este
resultado nos indica que, cuando las personas op-
tan por tomar decisiones basadas en corazonadas,
sentimientos y emociones, y, sobre todo, en sus
experiencias pasadas y en sus intuiciones iniciales,
esas decisiones no tienen una incidencia real en el
desempefio innovador. Esto posiblemente se debe
a que, para lograr desarrollar, sustituir o mejorar
productos y evolucionar en la cuota de mercado,
se precisan datos, informacion concisa o andlisis de
mercados y necesidades de los consumidores.

Para lograr el desempeno innovador es necesario
contar con creacidn de conocimiento, recursos tec-
noldgicos, financiamiento y alianzas externas, entre
otros factores (Leonardi ef al,, 2009). Ademds, para
acceder a ellos no basta con tener intuicidn, sino
que es necesario conocer el mercado, tener infor-
macion completa, realizar procesos de andlisis, usar
herramientas, sistemas, planes y datos que permitan
tomar la decisién mas favorable (Rahimnia y Mola-
vi, 2021), lo cual es un hallazgo nuevo en el estudio
y que difiere de lo planteado. Adicionalmente, en
cuanto a innovacion, los entornos y mercados suelen

146 Universidad Ean

ser inciertos, de modo que serd mejor para una orga-
nizacion tomar la decision que tenga mayores proba-
bilidades de alcanzar el objetivo, y para conocer di-
chas probabilidades se requiere més que la intuicion.

Por otra parte, como se esperaba, el estilo de toma
de decisiones racional influyé positivamente en el
desemperfio innovador. Esto se debe a que cuando las
personas emplean este estilo, primero, analizan los
hechos de forma légica y objetiva, lo que les permi-
te tener un panorama de los mercados y de las ne-
cesidades del consumidor mds realista y, por tanto,
tomar decisiones orientadas al objetivo que deben
alcanzar: en este caso, un mejor desempefio inno-
vador. Quien toma decisiones mediante el estilo
racional busca informacion relevante sobre tenden-
cias, clientes, tecnologia y competidores y toman
decisiones luego de hacer un proceso de andlisis
detallado, lo que les da mayores probabilidades de
alcanzar su objetivo y encontrar las oportunidades
de innovacién en el mercado.

En cuanto al efecto moderador del ocultamiento
del conocimiento, al contrario de lo que los autores
esperaban, ninguna de las tres hipétesis se cumplio.
Tanto hacerse el bobo como el ocultamiento evasivo
no fueron significativos, moderando la relacién entre
el estilo de toma de decisiones racional y el desem-
pefio innovador. Esto debido, posiblemente, a que el
tomador de decisiones racional puede obtener infor-
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macién y datos para analizar de diferentes fuentes,
incluso por fuera de la organizacién al intercambiar
conocimientos externamente, afectando positiva-
mente el rendimiento de la innovacién (Ritala ef al.,
2015), y no necesariamente verse afectado cuando
se le oculta informacioén dentro de la organizacién.

Con respecto al ocultamiento del conocimiento racio-
nalizado, este tuvo un efecto moderador significativo
pero positivo, lo cual se debe, posiblemente, a que en la
organizacion, cuando se percibe este tipo de oculta-
miento, no se genera un sentimiento de engano o de
decepcion (Pan et al., 2018) que afecte los procesos
de innovacion; incluso, podria mejorarla creatividad de
quien busca la informacién al verse obligado a explo-
rar diversas fuentes y recursos para obtener el conoci-
miento que le fue oculto (Zakariya y Bashir, 2021) y
asi favorecer el desempefio innovador. Esto coincide
con estudios previos en los que el ocultamiento racio-
nal tuvo una relacién positiva con el desempefio (Cha-
tterjee et al., 2021; Khoreva y Wechtler, 2020).

Articulos cientificos

El ocultamiento del conocimiento puede tener bue-
na intencién o resultados positivos, ya que, como el
tipo racionalizado, puede tener por objeto proteger
la confidencialidad o los intereses de un tercero
(Connelly et al., 2012); incluso, no todos los cono-
cimientos que se ocultan son dafiinos, pues pueden
mejorar las relaciones entre colegas y podrian rom-
per el ciclo de ocultacién (Connelly y Zweig, 2015).
Los conocimientos ocultos no siempre podrian ser
relacionados con el proceso de innovacidn.

Adicionalmente, cuando un individuo oculta el
conocimiento racionalmente puede obtener re-
sultados positivos a corto plazo, como, por ejem-
plo, un rendimiento laboral innovador (Khoreva
y Wechtler, 2020), lo cual incide finalmente en el
desempeno innovador. Hay que tener en cuenta
también que segun estudios previos los efectos
del ocultamiento del conocimiento dependen
del clima de motivacién en la organizacién (Cer-
neetal., 2014).

6. Conclusiones

6.1 Contribucién académica

Este estudio se enfoca en analizar el ocultamiento del
conocimiento en un pais poco explorado, como es el
caso de Colombia, donde atn este tema es emergen-
te dentro de las empresas. Este estudio permite no
solo ampliar la literatura en cuanto al ocultamiento
del conocimiento, sino que se ocupa de estudiar sus
consecuencias en el desempefio innovador, al con-
trario de anteriores investigaciones que se centran
en estudiar sus causas (Anand et al., 2020; Chen et
al., 2020; Yao, Luo Y Zhang, 2020), de modo que
permite demostrar que las consecuencias de cada
tipo de ocultamiento del conocimiento divergen, lo
cual implica hacer un andlisis detallado de cada una
y asi alcanzar la precision necesaria para neutralizar
sus consecuencias; es decir, no es posible analizar el
ocultamiento del conocimiento como uno solo.

Ademis, en el debate inconcluso sobre la creativi-
dad, este estudio apoya las investigaciones que su-
gieren que el ocultamiento racionalizado no tiene
un efecto significativo en la creatividad —aspecto

relacionado con el desempefio innovador— (Bari et
al., 2019), dado que se obtuvo como resultado que
este tipo de ocultamiento tiene un impacto medio y
positivo en el desempeifio innovador.

Evidenciamos que, en su mayoria, la literatura sobre
el ocultamiento de conocimiento implica un efecto
negativo sobre las organizaciones y sus equipos, es
decir, en su mayoria se ha catalogado como un efec-
to contraproducente del conocimiento (Butt, 2019;
Lin et al.,, 2020). Sin embargo, este estudio presenta
un efecto positivo del ocultamiento del conocimien-
to racionalizado, lo que implica el desarrollo de una
nueva perspectiva que considere el ocultamiento
racionalizado no como un comportamiento contra-
producente, sino como un comportamiento positi-
vo que permite el desarrollo de otras habilidades en
los equipos como un rendimiento laboral innovador
(Khoreva y Wechtler, 2020). Este estudio permite
abrir la literatura académica hacia el cambio de pers-
pectiva del ocultamiento del conocimiento como un
variable con efecto negativo total para el intercam-
bio de conocimientos de una organizacion.
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En cuanto al debate de cudl estilo de toma de decisio-
nes es mejor, este estudio concluye que el estilo racio-
nal tiene efectos positivos en el desempefio innova-
dor, lo que facilita nuevas lineas de investigacién que
profundicen en la relacion entre este estilo y la inno-
vacion. Este estudio destaca que el estilo de toma de
decisién intuitivo no tuvo incidencia en el desempe-
fio innovador y, aunque es una relacion inexplorada
previamente, contradice investigaciones en aspectos
relacionados con el desempefio innovador que su-
gieren cémo un estilo intuitivo es la mejor manera
de hacer frente a la velocidad del desarrollo tecno-
légico, la complejidad de los problemas de gestién,
el cardcter incompleto de los datos y la informacién
necesarios para desplegar los procesos analiticos y
de innovacién (Khoreva y Wechtler, 2020) que lle-
van a alcanzar el desempefio innovador.

6.2 Implicaciones practicas

Asi las cosas, se evidencia que es necesario que las
empresas del pais y de la regién no solo se concen-
tren en cdmo intercambiar los conocimientos, sino
que detecten y analicen si dentro de sus equipos de
trabajo, o en algunas relaciones entre colegas, se estd
ocultando el conocimiento, de qué forma se escon-
de, ademas de qué efectos tiene ese ocultamiento
para los procesos de innovacién en los que incursio-
nan o en lo que avanzan. Esto debido a que innovar
para los paises en via de desarrollo es indispensable
en el propédsito de lograr ventaja competitiva y al-
canzar nuevos mercados por fuera de las fronteras.

Para lograrlo es importante, entonces, analizar to-
dos los obsticulos que los alejan de la innovacién,
entre los que se puede encontrar el ocultamiento
del conocimiento entre compaieros de trabajo que
inhibe la capacidad de innovacién. Por otra parte,
identificar y analizar qué tipo de estilo de toma de
decisiones adoptan dentro de la organizacién les
permitiria decidir cudl les es mds conveniente para
lograr los objetivos planteados y asi lograr mejores
resultados. Por ejemplo, segin nuestros hallazgos, a
las organizaciones les conviene adoptar un estilo de
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toma de decisiones racional para mejorar su desem-
pefo innovador.

Adicionalmente, en épocas de cambio como las que
se viven actualmente, después de una crisis mundial
de salud que exigi6 a las organizaciones reinventar-
se y trasladar muchos procesos de sus negocios a la
virtualidad, es indispensable que internamente se
puedan gestionar los conocimientos de forma tal
que permitan realizar con facilidad el trdnsito a los
procesos digitales, para lo cual se requiere eliminar
cualquier tipo de inhibidores de conocimiento y po-
tencializar la toma de decisiones efectiva.

6.3 Futuras investigaciones

Este estudio explora una variable moderadora den-
tro de una relacion inexplorada e introduce asi un
nuevo camino en el campo de estudio. Si bien las
hipétesis del efecto moderador no fueron aproba-
das, se plante6 una relacién que abre camino para
proximas investigaciones, pues es crucial validar en
diversos escenarios y entornos organizacionales qué
efectos se producen sobre la innovacién cuando en
una organizacién se oculta el conocimiento, y cémo
los tipos de ocultamiento podrian incidir en el desa-
rrollo de nuevos productos o mejoras de estos.

Igualmente, los estilos de toma de decision y su re-
lacién con el ocultamiento del conocimiento son
también un campo para futuras investigaciones,
como, por ejemplo, explorar la relacién inversa y
por cudles tipos de estilo de decisiones se suele op-
tar cuando se oculta el conocimiento dentro de la
organizacion.

Esta investigacion, al ser emergente en Colombia,
permite establecer relaciones que no han sido rea-
lizadas; asi, por ejemplo, para el desarrollo y cre-
cimiento de la Cuarta Revoluciéon Industrial seria
relevante estar en capacidad de analizar cémo el
ocultamiento de conocimiento se relaciona con la
transformacién digital en las pequenas, medianas y
grandes empresas, como podria afectar, por ejem-
plo, la insercién en mercados de ventas digitales o
en el e-commerce, o incluso en procesos de coinnova-
cién para las transformaciones digitales.
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