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Resumen 

En las organizaciones de hoy, el enfoque industrial cede su espacio al conocimiento como centro de la 

estrategia. El presente estudio aborda una temática de elevada aceptación, la gestión del conocimiento y un 

contexto con escasa exploración: el tercer sector. La investigación acompaña la necesidad de dotar al sector 

de competencias para su mejor desempeño; ante la necesidad de su actuación conforme a los fines que 

persigue. Es un reto abordar esta intersección, por ser un momento en la historia en el que la humanidad 

requiere generar conciencia sobre el valor del conocimiento y su consecuente impacto social. La 

metodología se sustenta en explorar y analizar los aportes de destacados estudios que imperan en el tema. 

Los resultados permiten conocer los avances y tendencias de desarrollo de la gestión del conocimiento en 

el tercer sector, aportando en el reconocimiento de barreras como la informalidad, la falta de recursos y 

bajos niveles de conciencia sobre la importancia de la gestión del conocimiento, estimulando el 

aprovechamiento de fortalezas como el altruismo, un entorno participativo y la abundancia en conocimientos, 

invitando a los políticos, investigadores, académicos, estudiantes, colaboradores, voluntarios, expertos, 

directivos, socios, grupos de interés y comunidad a vincularse, impulsando a enfrentar desafíos como 

aprovechar la tecnología, construir comunidades, motivar al personal y crear una cultura a favor del 

conocimiento, para lograr maximizar el bienestar social, mejorar el desempeño y la calidad, tomar decisiones 

basadas en el conocimiento y generar sostenibilidad, rápida adaptación a entornos dinámicos, apertura a 

nuevos horizontes e innovación.  
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sin fines de lucro; gestión de la tecnología de la información. 

 

********************************************************************************************************** 

 

 

 

 
1Docente. Universidad del Valle, Colombia. Profesional en Comercio Exterior. Magíster en Administración. Universidad del Valle, Colombia. ORCID: 
https://orcid.org/0009-0004-3703-632X 

2Docente. Universidad del Valle, Colombia. Profesional en Comercio Exterior. Magíster en Administración. Universidad del Valle, Colombia. ORCID: 
https://orcid.org/0000-0002-4451-6792 

https://orcid.org/0009-0004-3703-632X
https://orcid.org/0000-0002-4451-6792


Revista Escuela de Administración de Negocios N° 98- enero a junio de 2025  

ISSN: 0120-8160 (Impreso) - ISSN: 2590-521X (En línea) 

 

Este artículo es un online first (versión definitiva del contenido del artículo, con diagramación provisional y asignación de DOI). Aún no cuenta 
con páginas definitivas, pero es citable utilizando su código DOI. 

The third sector of knowledge: a challenge in the management of intangible assets for social 

purposes 

Abstract 

In today’s organizations, the industrial approach is giving way to knowledge as the core of strategy. This 

study addresses a highly relevant topic: knowledge management within a context that has been little 

explored: the third sector. The research supports the need to equip the sector with the competencies 

required to enhance its performance, especially in light of its mission-driven purpose. Addressing this 

intersection is a challenge, as it comes at a time in history when humanity must become aware of the value 

of knowledge and its resulting social impact. The methodology is based on exploring and analyzing the 

contributions of prominent studies that dominate the field. The results provide insight into the progress 

and development trends of knowledge management in the third sector, highlighting barriers such as 

informality, lack of resources, and low levels of awareness about the importance of knowledge management. 

At the same time, the study emphasizes the potential of leveraging strengths such as altruism, participatory 

environments, and an abundance of knowledge. It calls on policymakers, researchers, academics, students, 

collaborators, volunteers, experts, managers, partners, stakeholders, and the broader community to get 

involved. This collective effort aims to tackle challenges such as embracing technology, building 

communities, motivating personnel, and creating a knowledge-oriented culture in order to maximize social 

well-being, improve performance and quality, support knowledge-based decision-making, and promote 

sustainability, rapid adaptation to dynamic environments, openness to new horizons, and innovation. 

 

Keywords: Knowledge management; organizational learning; third sector; NGO; non-profit organizations; 

information technology management. 

 

********************************************************************************************************** 

1. Introducción 

El tercer sector genera diferentes tipos de beneficios, tanto sociales como económicos, 

debido a la multiplicidad de demandas comunitarias que los sectores privado y público 

no logran atender. Por ello, las organizaciones inmersas en este sector han sido 

consideradas como entidades asistenciales y motores de desarrollo, en tanto, su misión 

responde a la atención de las necesidades sociales mediante labores altruistas y 

solidarias, generando bienestar y combatiendo asimetrías (Lewis, 2002; Matzkin, 2008). 

La gestión del conocimiento (GC) hace referencia a las dinámicas organizacionales 

enfocadas al aprovechamiento de los conocimientos, con el propósito de lograr beneficios 

en términos de eficiencia, competitividad, mejoramiento continuo, eficacia, entre otros 

aspectos (Nonaka y Takeuchi, 1999; Polanyi, 1997). 

La literatura disponible sobre GC en organizaciones del tercer sector es aún limitada. 

Existe una clara carencia de estudios que aborden de manera sistémica el 

aprovechamiento del conocimiento en este ámbito, lo cual ha motivado la elaboración del 

presente trabajo. El estudio visibiliza las dinámicas de GC en organizaciones con objetivos 
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solidarios; analizando sus propósitos, barreras, impulsores, actores, así como los retos 

asociados a la gestión de activos intangibles con orientación social. A partir de esta 

aproximación, se formula la pregunta que orienta el desarrollo del estudio: ¿Qué aportes 

emergen de la producción científica sobre la gestión del conocimiento en 

organizaciones con fines sociales? Este interrogante permite articular el interés 

académico con una necesidad concreta del sector solidario: fortalecer sus capacidades 

para gestionar el conocimiento como un activo estratégico en función del bienestar 

colectivo. 

Considerando que en las organizaciones sin fines de lucro se encuentra menos atención a 

la gestión del conocimiento administrativo que en las empresas privadas y públicas, esta 

investigación resulta pertinente para evidenciar los desafíos que enfrenta el sector 

solidario en la gestión del conocimiento, en función de las labores sociales que desarrolla. 

Los hallazgos constituyen un primer paso para fomentar el desarrollo de las prácticas 

asociadas a este enfoque de gestión, con el propósito de que las organizaciones tomen 

conciencia de los aportes que pueden generar en sus actuaciones sociales. Además, este 

estudio establece un antecedente valioso para futuras líneas de investigación enfocadas 

en la GC en las organizaciones del tercer sector. Antecedente que busca captar la atención 

de la comunidad académica y empresarial para visibilizar las mejores prácticas que 

impulsen las labores solidarias. 

En este sentido, el presente trabajo se propone arrojar luz sobre dos temáticas 

principales: gestión del conocimiento (GC) y tercer sector. Para ello, en primera instancia, 

se desarrolla un marco teórico que permite un acercamiento conceptual a ambas 

temáticas. Posteriormente, mediante un análisis de contenido, se presentan los propósitos, 

fortalezas, barreras, actores y retos. Finalmente se exponen las deliberaciones y 

conclusiones.  

2. Marco Teórico 

2.1. Gestión del conocimiento 

El conocimiento ha sido investigado desde múltiples enfoques y disciplinas. Entre sus 

ámbitos de análisis se encuentran el filosófico, psicológico, social, científico, organizacional, 

epistemológico, entre otros. Por lo anterior, el concepto entraña una importante 
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complejidad en la obtención de una definición que sea aceptada por todos los pensadores. 

En medio de la falta de consenso, es posible reconocer algunos puntos coincidentes que 

muestran el conocimiento como una condición subjetiva de la mente, que consta de 

creencias, puntos de vista, verdades, nociones, juicios y saberes que se entienden 

correctos y orientan los pensamientos, acciones y decisiones, al ser asimilados y puestos 

en contexto. Así mismo, ayudan a la obtención de nueva información y experiencias 

(Beckman, 1997; Davenport y Prusak, 1998; Edvardsson, 2008; Van der Speck y 

Spijkevert, 1997; Wiig, 1993; Wolf, 1990).  

La ausencia de un consenso claro sobre el concepto de conocimiento también se refleja en 

su gestión. A pesar de ser una temática de tan elevada aceptación, ampliamente abordada 

y reconocida en la literatura, aún no existe una definición universalmente aceptada. En el 

ámbito organizacional, que es el foco de este estudio, la gestión del conocimiento se 

entiende como el conjunto de prácticas orientadas a crear, capturar, almacenar, difundir, 

aplicar y renovar el conocimiento con el propósito de maximizar su efectividad y 

potenciar el valor de los activos intangibles (Edvardsson, 2008; Tsui, 2000). 

Sobre los orígenes de la GC y su inmersión en el ámbito empresarial, diversos autores 

coinciden en que durante la década de 1990 la era industrial fue gradualmente 

reemplazada por una era posindustrial. Esta nueva etapa se caracteriza por el desarrollo 

acelerado de la tecnología y de la informática, la expansión de la globalización y el uso 

intensivo de la creatividad e innovación (Bell, 1975; Sakaiya, 1994; Schnarch, 2009; 

Toffler, 1989). Dicha transformación ha sido identificada como la sociedad del 

conocimiento, que posiciona a este activo intangible como eje de la estrategia 

organizacional, al mismo nivel que el trabajo y la productividad (Drucker, 2003; Kemp et 

al., 2001; Moral et al., 2007; North y Rivas, 2008; Sauquet y Soto 2006). 

Desde ese entonces, se evidencia un creciente énfasis en el conocimiento por parte de las 

organizaciones, considerándolo como una de las principales funciones de la 

administración (Drucker et al., 1997). En este nuevo enfoque, la gestión organizacional 

deja de centrarse exclusivamente en la eficiencia, la productividad y los principios clásicos 

de la división del trabajo, para orientarse hacia la creación de conocimiento, la innovación 

y el aprovechamiento estratégico de las tecnologías (Drucker, 2003; Lundvall y Borrás, 

1997; Sauquet y Soto, 2006; Taylor, 1973).  
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Así es como, en el contexto organizacional, el conocimiento logra ser muy valorado, toda 

vez que es sostenible, genera rendimientos crecientes y ventajas continuas; ideas forman 

nuevas ideas y el conocimiento incrementa a medida que se comparte, contrario a lo 

ocurrido con los demás recursos que disminuyen con el uso (Davenport y Prusak, 1998).  

Si bien los aportes clásicos de Peter Drucker (1993) y de Nonaka y Takeuchi (1999) 

sentaron las bases de la gestión del conocimiento al posicionarlo como un recurso 

estratégico, su enfoque se apoyaba en estructuras jerárquicas y modelos organizacionales 

estables. En contraste, los desafíos contemporáneos, como la transformación digital, la 

innovación social y la colaboración intersectorial, han llevado a repensar la GC desde una 

lógica más abierta, descentralizada y orientada a la cocreación de valor. Autores como 

Dalkir (2023) y Hess y Ostrom (2006) destacan el rol de las tecnologías emergentes, los 

ecosistemas colaborativos y la inteligencia colectiva como catalizadores del conocimiento 

en redes dinámicas y fluidas. Esta perspectiva crítica no desconoce la vigencia de los 

marcos clásicos, pero advierte que, para responder a los entornos actuales, especialmente 

en el tercer sector, es necesario integrar nuevos enfoques donde el conocimiento sea visto 

no solo como activo, sino como proceso social distribuido, mediado por tecnologías y 

orientado al impacto colectivo. 

2.2. El tercer sector 

El tercer sector se configura como un conjunto de organizaciones diferenciadas de dos 

sectores: público y privado, al no estar orientadas ni por el ánimo de lucro, ni por la 

gestión estatal. Se trata de entidades que actúan con propósitos de interés social y 

colectivo, cuyo accionar responde a valores como la solidaridad, la participación 

ciudadana y la búsqueda del bien común. Este sector ha sido identificado con diversas 

denominaciones según su enfoque adoptado, tales como economía solidaria, sector 

caritativo, sector social, sector voluntario, sector exento de impuestos, sector 

independiente, organizaciones no gubernamentales y sector no lucrativo. Entre sus 

principales características se destacan la ausencia de fines lucrativos, la participación de 

voluntariado, la orientación a la redistribución de beneficios y la priorización de objetivos 

sociales por encima del interés económico. Su relevancia radica en la capacidad de 

generar bienestar y cohesión social, especialmente en contextos donde las instituciones 

públicas o privadas no logran atender plenamente las necesidades de las comunidades 
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(Katime Orcasita y Sarmiento, 2006; Álvarez, 2005; Tobar y Fernández, 2000; Villar, 

2001).  

El tercer sector cumple una función social clave al proponer formas innovadoras e 

inclusivas de atender necesidades que se consideran desatendidas por los sectores 

público y privado. Estas organizaciones no solo brindan respuestas concretas a 

problemáticas sociales, sino que también contribuyen a la construcción de capital social, 

fortalecen el compromiso comunitario, promueven el altruismo y, en consecuencia, 

inciden positivamente en la mejora de la calidad de vida de las personas (Organisation 

For Economic Co-Operation and Development [OECD], 2008). Su acción incentiva nuevas 

formas de participación ciudadana, cohesión social y sostenibilidad desde una lógica de 

corresponsabilidad colectiva. 

Aunque el tercer sector ha sido tradicionalmente rezagado en materia de investigación 

desde los enfoques de la administración y la teoría organizacional, en comparación con 

los sectores público y privado, representa un foco de atención creciente debido a su rol 

social y económico. Esta relevancia se acentúa especialmente en los países en desarrollo, 

donde sus acciones resultan fundamentales para responder a las principales demandas 

sociales y atender problemáticas que no logran ser resueltas por el Estado ni por el 

mercado (Lyons, 2001; Matzkin, 2008). 

Mientras que autores clásicos como Salamon y Anheier (1992) o Villar (2001), definieron 

al tercer sector principalmente por su carácter no lucrativo, voluntario y su función 

complementaria al Estado y al mercado, enfoques más recientes, como los de Brandsen y 

Pestoff (2006) o Defourny y Nyssens (2010), lo entienden como un actor estratégico en la 

innovación social y la coproducción de valor público. Esta evolución ha llevado a que la 

GC ya no se conciba solo como una herramienta de eficiencia organizacional, sino como 

un proceso dinámico orientado a fortalecer capacidades colectivas, generar aprendizaje 

compartido y potenciar el impacto transformador de estas organizaciones. 

2.3. Gestión del conocimiento en el tercer sector 

En el contexto del tercer sector, la GC se entiende como la administración de activos 

intangibles vinculados a apoyar el logro de objetivos sociales. Implica aprovechar el 

conocimiento para desarrollar acciones que beneficien a las personas, la sociedad y las 
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organizaciones. A partir de la gestión del conocimiento, el tercer sector se aproxima a la 

realidad buscando transformarla (UNESCO, 2005). 

Las organizaciones solidarias son intensivas en conocimiento por la diversidad de actores 

involucrados y proyectos sociales que desarrollan. Sin embargo, el conocimiento, aunque 

valioso, no garantiza por sí solo resultados significativos (Liberona y Ruiz, 2013). Por ello, 

la GC en este sector es fundamental, ya que sustenta la calidad de sus acciones, para 

alcanzar resultados pertinentes y coherentes con su contexto social (Borga et al., 2003). 

Cuando se gestiona de una manera eficiente, el conocimiento contribuye a incrementar la 

creatividad e innovación de estas organizaciones, mejorando sus acciones sociales al 

apoyarse en un recurso que crea valor a largo plazo (Cullom, C. y Cullom, R., 2011; 

Fantova, 2001).  

Las teorías clásicas de GC, como las de Drucker (1993), que lo consideran el principal 

recurso económico; y el modelo SECI de Nonaka y Takeuchi (1999), enfocado en la 

conversión entre el conocimiento tácito y explícito, aportaron una base conceptual 

valiosa, pero con una orientación predominantemente empresarial y productivista. Esta 

mirada, aunque útil, resulta limitada para el tercer sector, donde el conocimiento se valora 

por su capacidad de promover cambios sociales sostenibles, no solo por rentabilidad. 

Enfoque contemporáneo, como Von Krogh et al. (2012), incorpora innovación social, 

redes abiertas y plataformas digitales, pero aún existe el riesgo de replicar lógicas 

corporativas que subordinan el saber comunitario a métricas de eficiencia. En este 

contexto, la GC en el tercer sector debe asumir un rol emancipador, reconociendo y 

articulando los saberes locales, fortaleciendo la participación y orientándose a 

transformar realidades desde y con las comunidades. 

3. Metodología 

Este estudio adopta un enfoque cualitativo, con diseño exploratorio-descriptivo, 

apropiado para abordar fenómenos poco desarrollados como la gestión del conocimiento 

en el tercer sector (Flick, 2018; Hernández et al., 2014). Se empleó la revisión documental 

como técnica principal, dado que permite examinar, sistematizar y analizar de manera 

crítica la producción académica existente (Hart, 2018). Este método resulta pertinente en 

contextos donde el acceso a la información se genera a través de fuentes secundarias y la 
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comprensión del fenómeno requiere identificar conceptos, marcos teóricos y tendencias 

(Bowen, 2009). La selección de un enfoque exploratorio se justifica porque la literatura 

sobre GC en el tercer sector presenta vacíos y el carácter descriptivo permite caracterizar 

y ordenar las evidencias encontradas, generando insumos para futuros estudios. 

El corpus de análisis está compuesto por 229 artículos académicos publicados entre 2000 

y 2025, obtenidos de bases de datos como Scopus, Web of Science, Redalyc y Dialnet. Los 

criterios de inclusión consideraron: pertinencia temática (gestión del conocimiento y 

tercer sector) y calidad académica (revisión por pares o respaldo institucional). Se 

excluyeron documentos duplicados, de enfoque meramente anecdótico o sin suficiente 

respaldo conceptual. La búsqueda se realizó combinando descriptores en español e inglés 

(knowledge management, third sector, social innovation, digital transformation), con el fin 

de ampliar la cobertura geográfica y disciplinar. 

Inicialmente, se definieron 5 categorías a priori ―propósitos, fortalezas, barreras, actores 

y desafíos― derivadas de la revisión teórica previa. Su elección responde a su relevancia 

documentada en la literatura: propósitos, como orientación estratégica y social de la GC 

(Granados et al., 2017; Nonaka y Takeuchi, 1999). Fortalezas, como capacidades y 

recursos que facilitan la gestión (Shaker et al., 2009). Barreras, como factores que limitan 

el flujo y uso del conocimiento (Bedoya-Dorado, 2015). Actores, como sujetos clave que 

intervienen en los procesos (Easterby-Smith y Lyles, 2011). Desafíos, como retos 

estructurales y culturales que las organizaciones deben superar para implementar con 

éxito la GC (Dalkir, 2017). Mantener categorías iniciales no excluyó la emergencia de 

nuevas, ya que el análisis siguió un enfoque abductivo que, según Miles et al. (2014), 

permite integrar marcos conceptuales previos con hallazgos emergentes de los datos, 

enriqueciendo la interpretación. 

El proceso de análisis se basó principalmente en una lectura manual, reflexiva y situada 

del material, complementada con el uso del programa Atlas.ti para gestionar y organizar 

la información. Bardin (2002), sostiene que el análisis manual favorece la identificación 

de matices, significados implícitos y relaciones conceptuales que pueden perderse con 

procedimientos exclusivamente automatizados. De igual forma, Flick (2015) resalta que 

la lectura directa fortalece la capacidad interpretativa del investigador, mientras Gibbs 

(2018) destaca que esta modalidad preserva la coherencia contextual entre las ideas. En 
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esta investigación, el método manual permitió aplicar la codificación abierta y axial sobre 

el corpus, construyendo categorías con base en criterios teóricos y empíricos, lo que 

coincide con lo propuesto por Schreier (2012) respecto a la transparencia y trazabilidad 

como garantías de calidad en el análisis cualitativo. 

Para asegurar rigor y validez, se implementaron estrategias de triangulación de datos y 

de teorías, así como la revisión cruzada de codificaciones. El registro detallado de 

decisiones analíticas y la inclusión de ejemplos representativos fortalecieron la 

auditabilidad del proceso, siguiendo las recomendaciones de Lincoln y Guba (1985). Este 

abordaje permitió no solo sintetizar hallazgos existentes, sino también aportar una 

interpretación crítica y contextualizada de la gestión del conocimiento en el tercer sector. 

4. Resultados y discusión  

Los hallazgos presentados evidencian las diversas lógicas que impulsan el desarrollo de 

la GC en el tercer sector, considerando las categorías de análisis: propósitos, fortalezas, 

barreras, actores y retos. Estos resultados revisten especial relevancia para la comunidad 

académica y para las organizaciones interesadas en comprender, con mayor profundidad, 

el papel estratégico del conocimiento en el ámbito social.  

El análisis de los documentos revela que la producción académica en GC en el tercer sector 

ha configurado una base bibliográfica que integra aportes teóricos, metodológicos y 

prácticos desde el año 2000, momento en que esta disciplina comenzó a consolidarse 

gracias a la influencia recibida de trabajos pioneros como los de Nonaka y Takeuchi 

(1999), generando interés académico y práctico. Como muestra la figura 1, la primera 

década del siglo XXI registró un crecimiento sostenido en artículos publicados, 

alcanzando su cúspide durante los años 2015 y 2016, impulsado por el auge de la 

transformación digital y el interés en innovación social. No obstante, desde 2017 se 

evidencia un marcado descenso en la producción científica, lo que plantea una alerta para 

la comunidad investigadora, pues esta tendencia podría revertir los avances logrados y 

conducir a una “década perdida” en el desarrollo de la GC en el sector. Este panorama 

resalta la urgencia de reactivar y diversificar las líneas de investigación para enfrentar los 

desafíos actuales y futuros en esta área. 
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Figura 1. Documentos recopilados por año 

 

Fuente. Adaptado de Scopus (2025). 

Como se muestra en la figura 2, los países con mayor interés en la investigación sobre GC 

en el tercer sector son, en su orden: Estados Unidos, Reino Unido, Canadá, Australia e 

Italia. Resulta significativo que todas estas naciones pertenezcan al denominado primer 

mundo, lo que sugiere una estrecha correlación entre el nivel de desarrollo y la atención 

estratégica al conocimiento. Sin embargo, se destaca el hecho de que países como India, 

Tailandia, Indonesia y México ―clasificados a nivel global como economías en desarrollo― 

exhiban una producción intelectual comparable o incluso superior a la de naciones con 

amplia trayectoria y prosperidad, como Alemania, Portugal, China, Finlandia, Países Bajos 

y España. 

Esta realidad plantea una doble lectura, por un lado, la disparidad en la producción 

académica refleja un interés desigual que podría interpretarse como desatención hacia la 

GC en amplias zonas del mundo; por otro, demuestra que la generación de conocimiento 

no es exclusiva de las economías más avanzadas. De hecho, se perfila como un campo de 

creciente interés global, que está ganando reconocimiento en contextos diversos y que, 

en un mundo cada vez más interconectado, se posiciona como herramienta clave para la 

innovación, la eficiencia y la competitividad. 
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No obstante, en determinadas regiones persiste una limitada conciencia y comprensión 

de la relevancia estratégica de la GC, fenómeno que puede estar vinculado a una formación 

insuficiente en el área o a percepciones erróneas que minimizan su pertinencia para los 

contextos locales. Esta situación se ve agravada en economías emergentes o en desarrollo, 

donde las prioridades suelen orientarse a necesidades inmediatas ― como salud, 

infraestructura y educación ― relegando la GC a un segundo plano. Tal postergación no 

solo frena la consolidación de capacidades organizacionales e institucionales basadas en 

el conocimiento, también amplía la brecha con países que han integrado de forma 

sistemática la GC en sus políticas y estrategias de desarrollo. 

Figura 2. Países con mayores niveles de publicación 

 

Fuente. Adaptado de Scopus (2025). 

La figura 3 evidencia que disciplinas como Ciencias de la Computación, Gestión 

Empresarial, Ciencias de la Decisión, Ciencias Sociales e Ingenierías concentran la mayor 

producción de investigaciones sobre gestión del conocimiento en el tercer sector, lo que 

confirma su evolución desde enfoques documentales hacia modelos complejos que 

integran tecnología, cultura, organizaciones y sociedad. Aunque la literatura en este 

campo muestra una diversificación aún incipiente, su potencial para el análisis económico 

y empresarial es significativo, especialmente considerando que en Colombia este sector 
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representa el 3,3 % del PIB y más de dos millones de empleos directos e indirectos 

(Departamento Administrativo Nacional de Estadística [DANE], 2022). 

La aplicación estratégica de la GC en el tercer sector mejora la toma de decisiones, la 

innovación, la productividad y la articulación en redes colaborativas, favoreciendo 

modelos de negocio híbridos con fines sociales y económicos (Dees, 2001; Mulgan, 2019; 

Murray et al., 2010). En un contexto de transformación digital y economía del 

conocimiento, su incorporación en la agenda de negocios permite reconocer al tercer 

sector como un actor clave para la generación de valor sostenible y el fortalecimiento de 

ecosistemas colaborativos con impacto económico y social. 

Figura 3. Documentos publicados por área de conocimiento 

 

Fuente. Adaptado de Scopus (2025). 

A partir del análisis de los documentos revisados, los hallazgos se organizan en categorías 

que permiten identificar y comprender las dinámicas centrales de la GC en el tercer sector. 

La figura 4 sintetiza los principales hallazgos alcanzados.  
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Figura 4. Propósitos, fortalezas, barreras y actores en la GC del tercer sector 

 

Fuente. Elaboración propia. 

4.1. Propósitos, ¿para qué lo hago? 

Los resultados evidencian los objetivos que se persiguen en las organizaciones del tercer 

sector al generar prácticas de gestión del conocimiento de manera permanente.  

4.1.1. Tomar decisiones basadas en el conocimiento 

Aprovechar el potencial, los saberes y las experiencias de los diferentes actores del tercer 

sector ayuda a tomar decisiones basadas en el conocimiento, orientando de manera 

racional la gestión de actividades filantrópicas. La GC provee información pertinente a las 

partes interesadas, favorece la construcción de una masa crítica para la reflexión y el 

análisis y fortalece la visión estratégica y prospectiva. Además, promueve el sentido de 

copropiedad y coliderazgo, impulsando decisiones colectivas que integran perspectivas 

diversas y reducen sesgos (Blau, 2011; Given et al., 2013; Laihonen y Kokko, 2023). 

 

  

  

 

PROPÓSITOS 

FORTALEZAS 

BARRERAS 

RETOS Y ACCIONES 

ACTORES 

• Aprovechar la tecnología. 
• Construir comunidades en red. 

• Motivar al personal. 
• Forjar una cultura organizacional a favor de la gestión del 

conocimiento. 
 
  

• Altruismo. 
• Entorno participativo. 
• Abundancia de conocimientos. 
 

• Políticos. 
• Expertos. 

• Organizaciones.  
• Directivos y socios. 

• Stakeholders y comunidad. 
• Investigadores, académicos y estudiantes. 

• Colaboradores y voluntarios. 
 
 
 

• Tomar decisiones basadas en el conocimiento. 
• Maximizar la creación de bienestar social. 

• Mejorar el desempeño y calidad organizacional. 
• Garantizar la sostenibilidad, rápida adaptación a entornos 

dinámicos, apertura a nuevos horizontes e innovación. 

¿Qué tengo? ¿Qué debo hacer? 

¿Qué me limita? ¿Quiénes me apoyan? 

¿Para qué lo hago? 
• Informalidad. 
• Falta de recursos. 
• Bajos niveles de conciencia sobre la gestión del 
conocimiento en el sector. 
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4.1.2. Maximizar la creación de bienestar social 

La GC permite generar valor público y privado sostenible para todas las partes 

interesadas, alineando las mejores prácticas a las necesidades del entorno para alcanzar 

los objetivos misionales, incluso en tiempos de crisis. El conocimiento profundo de la 

realidad comunitaria y las expectativas de los beneficiarios favorece intervenciones 

filantrópicas más pertinentes, incrementa la conciencia social, mejora la experiencia de 

los usuarios y contribuye al desarrollo social. Además, fomenta la participación de 

voluntarios y la comunidad, fortaleciendo su compromiso con las causas sociales e 

impulsándolos a la creación de nuevos saberes valiosos para la organización (Granados et 

al., 2017; Lettieri et al., 2004; Sumet, et al., 2012; Teng y Hawamdeh, 2002; Zontek y 

Lipianin-Zontek, 2024). 

4.1.3. Mejorar el desempeño y calidad organizacional 

Las organizaciones del tercer sector, al igual que cualquier otra, buscan la sostenibilidad 

y la eficacia operativa en una sociedad basada en el conocimiento, donde la GC se vuelve 

clave para potenciar el desempeño del personal, aprovechar sus fortalezas y mitigar 

debilidades, lo que permite conformar entidades más eficientes pese a las limitaciones de 

los recursos, asegurando la calidad del servicio, un uso óptimo de los recursos y la 

selección efectiva de proveedores, contribuyendo al mejoramiento continuo y a ventajas 

competitivas sostenibles (Granados et al., 2017; Muwardi et al., 2020; Zapata y 

Mondragón, 2016). Además, al aumentar la eficiencia organizacional mediante el 

desarrollo de una conciencia colectiva sobre la GC, estas entidades facilitan la 

transferencia oportuna y adecuada del conocimiento, retienen el conocimiento tácito 

frente a la rotación del personal y fomentan el desarrollo profesional, la colaboración, la 

satisfacción laboral y la transparencia, en coherencia con sus valores (Borga et al., 2003; 

Mong-Yuan et al., 2009; Forcier, et al., 2013; Lettieri et al., 2004; Matzkin, 2008). 
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4.1.4. Garantizar la sostenibilidad, rápida adaptación a entornos dinámicos, 

apertura a nuevos horizontes e innovación 

Evitar la pérdida de capital de conocimiento, asegurar la sostenibilidad, prevenir la 

vulnerabilidad financiera, mantener la relevancia y competitividad, adaptarse 

rápidamente a entornos cambiantes e impulsar la innovación son propósitos clave para 

las organizaciones del tercer sector, donde la GC genera ventajas competitivas que 

favorecen su supervivencia, eficiencia y posicionamiento en contextos volátiles, 

facilitando la resolución de problemas y optimizando procesos para una administración 

efectiva y sostenibilidad a largo plazo (Laihonen y Kokko, 2023; Vivona et al., 2023; Zapata 

y Mondragón, 2016). Además, la recuperación de experiencias y el aprendizaje continuo 

fomentan la innovación y creatividad en sus servicios, permitiendo ofrecer atención 

personalizada y de calidad, fortalecer su presencia en el mercado, acceder a más 

financiación y aprovechar oportunidades de negocio que potencian su éxito institucional 

(Blau, 2011; Given et al., 2013; Kodama, 2005). 

4.2. Barreras, ¿qué me limita? 

En el tercer sector, la GC enfrenta obstáculos que dificultan su desarrollo y limitan su 

impacto. A continuación, se presentan los principales. 

4.2.1. Informalidad 

En el tercer sector se presenta gran cantidad de conocimiento subjetivo tácito que no se 

convierte en explícito, lo que dificulta la consolidación de una base de conocimiento sólida 

que pertenezca a las organizaciones. Entre las causas que originan esta situación se 

encuentran la dependencia de los voluntarios, la ausencia de liderazgo claro, un uso 

extendido de medios de comunicación informales para transferir conocimiento 

organizacional, la dificultad para distinguir el conocimiento valioso de la información 

general, la escasa interacción entre los colaboradores con solo un intercambio mínimo de 

información y la limitada comprensión del trabajo que realizan otros departamentos y su 

contribución a la organización. Todo ello, propicia la rápida pérdida de conocimientos 

valiosos para las organizaciones del tercer sector (Giordano, 2007; Li et al., 2009; Zapata 

y Mondragón, 2016). 
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4.2.2. Falta de recursos  

Las organizaciones filantrópicas, en muchos casos, carecen de recursos necesarios para 

desarrollar prácticas de GC. En el plano humano, la falta de tiempo de colaboradores y 

directivos, la alta dependencia de voluntarios externos y la escasa motivación provoca que 

la atención se concentre en asuntos operativos y se desvíe de asuntos estratégicos como 

la GC. En el ámbito tecnológico las organizaciones del tercer sector presentan bajos 

niveles de implementación y carecen de herramientas adecuadas para captar 

conocimiento y experiencia. En lo financiero, suele faltar inversión en prácticas de GC, así 

como recompensas que incentiven a los colaboradores a participar en su desarrollo; la 

mayoría de los recursos se destinan a fines distintos. La GC en organizaciones sin fines de 

lucro es un campo poco explorado en la investigación, y el progreso científico no se 

comparte de manera universal. En síntesis, las organizaciones solidarias carecen, en 

general, de una infraestructura que favorezca interacciones formales para gestionar el 

conocimiento (Greenaway y Vuong, 2010; Oliveira y Pinheiro, 2021; Renshaw y 

Krishnaswamy, 2009; Vivona et al., 2023). 

4.2.3. Bajos niveles de conciencia en el sector sobre la gestión del conocimiento  

La comprensión confusa sobre el concepto de conocimiento y la relevancia de su gestión 

constituye una barrera para su implementación en las organizaciones del tercer sector, al 

punto de que la cultura organizacional parece pasar por alto su valor. Factores como las 

barreras de comunicación, la tendencia a restringir el intercambio de información, la 

excesiva confidencialidad por temor a la competencia, la sobreprotección de la propiedad 

intelectual, la escasa disposición a compartir saberes, las creencias erróneas sobre el 

tema, el bajo interés en la innovación, entre otras limitaciones dificultan la documentación 

de lecciones aprendidas y buenas prácticas. También, persiste la tendencia a recurrir a 

soluciones genéricas para problemas complejos, que rara vez satisfacen plenamente las 

necesidades de una organización (Chu, 2016; Ebrahim y Rangan, 2010; Gerbin y 

Drnovsek, 2020; Giordano, 2007; Matzkin, 2008). 
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4.3. Impulsores, ¿qué tengo? 

Las organizaciones del tercer sector poseen características que impulsan la GC, algunas 

de ellas son:  

4.3.1. Altruismo  

El tercer sector se sustenta en valores, que conforman una auténtica “cultura del 

altruismo”. El disfrute de ayudar, la valoración y el reconocimiento por la dimensión 

humana, la empatía, la tendencia a la inclusión y la cooperación, el capital social, la 

búsqueda constante por apoyar a otros, son factores motivacionales que generan un 

terreno fértil para una gestión del conocimiento en profundidad. Los integrantes de las 

organizaciones suelen compartir información de manera voluntaria y valoran este aporte, 

están en constante búsqueda de ayudar a otros porque sienten que es un compromiso 

personal con la misión de la organización, lo cual proporciona una sensación de bienestar 

(Gerbin y Drnovsek, 2020; Muwardi et al., 2020; Oliveira y Pinheiro, 2021; Saide et al., 

2019; Zapata y Mondragón, 2016). 

4.3.4. Entorno participativo 

El entorno de las organizaciones solidarias propicia el intercambio de conocimientos, 

toda vez que sus integrantes perciben que los beneficios de la colaboración superan los 

costos. En este contexto, un liderazgo adecuado puede construir un tejido estratégico 

sólido que impulse la GC. Estas organizaciones ofrecen servicios con alto contenido 

relacional y promueven dinámicas de interacción constante, lo que genera vínculos 

continuos entre todos los actores y construye una red compleja que favorece la GC. 

Directivos y colaboradores comprenden las dinámicas sociales, valoran el aporte de las 

personas en todos los ámbitos de acción, buscan datos e información unos de otros y 

confían en las acciones sociales de sus equipos, consolidando una confianza interpersonal 

e interorganizacional. Por su parte, los grupos de interés poseen una comprensión 

profunda de sus necesidades, constituyendo una fuente adicional y fundamental de 

conocimiento, por lo que es necesario incorporar verdaderamente sus ideas (Gerbin y 

Drnovsek, 2020; Oliveira y Pinheiro, 2021; Vivona et al., 2023; Ward, 2000). 
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4.3.5. Abundancia de conocimientos 

El conocimiento en el tercer sector es abundante, principalmente derivado de las 

experiencias y lecciones aprendidas, producto de cada acción social que realizan. Sus 

procesos, intensivos en capital humano, se caracterizan por la autonomía, el entusiasmo, 

la creatividad, la iniciativa y la generación constante de ideas, lo que origina una 

diversidad de conocimientos valiosos. Las partes interesadas son una fuente principal de 

conocimiento; en ellos abundan las experiencias, valores, emociones y una profunda 

comprensión social y cultural. Por su parte, los colaboradores y directivos son grandes 

conocedores de las dinámicas sociales y las diferentes formas de abordarlas. Estos actores 

se convierten en expertos en la gestión del conocimiento tácito; un recurso fundamental 

que tiene un enorme impacto en el desempeño y el éxito de toda organización (Jenn et al., 

2013; Matzkin, 2008; Ward, 2000). 

4.4. Actores, ¿quiénes me apoyan?  

Los resultados de la investigación destacan el rol principal de diferentes agentes en el 

desarrollo de la GC en el tercer sector. La alta dirección es garante de la ejecución de 

estrategias orientadas al fortalecimiento organizacional, por lo que se hace un llamado a 

los directivos a promover creencias y valores favorables de la GC. Por su parte, los 

colaboradores y voluntarios desempeñan un rol clave en el cumplimiento de estos 

objetivos, dado que los avances en GC están más vinculados a su contribución directa que 

a la implementación de procesos formales y estructurados, reafirmando su condición de 

núcleo generador de conocimiento. Es innegable que el tercer sector debe interactuar 

constantemente con entidades públicas y privadas para consolidar ecosistemas de apoyo 

a la gestión, por lo que la esfera política juega un papel crucial, ya que la definición y 

actualización de políticas públicas para el sector formalizan las intenciones que, sin este 

impulso, podrían quedar vagas. La participación de los stakeholders externos es vital en 

las prácticas de GC, al ofrecer información directa y valiosa para la toma de decisiones. 

Finalmente, el impacto social de los investigadores, académicos y estudiantes debe 

reflejarse en el aumento de esfuerzos para avanzar en la comprensión de las prácticas de 

gestión que contribuyan al crecimiento de las organizaciones sin fines de lucro y la 

atención a sus problemáticas; esfuerzos que son esenciales para reducir la brecha entre 

la teoría y la práctica (Gerbin y Drnovsek, 2020; Zecca et al., 2021). 
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Dada la importancia de la dimensión social y el valor colectivo generado por las 

organizaciones del sector, todas las partes interesadas deben caminar hacia un destino 

común; fomentar conexiones permanentes y una participación en línea, convencidos de 

los beneficios de la GC y participando enérgicamente en programas e iniciativas para su 

transferencia (Kodama, 2005; Muwardi et al., 2020). 

4.5. Retos y acciones, ¿qué debo hacer? 

A pesar de los impulsores y apoyos identificados, el tercer sector enfrenta múltiples 

desafíos para el avance efectivo de la GC. Esta sección explora los principales y propone 

acciones estratégicas. 

4.5.1. Aprovechar la tecnología para la gestión del conocimiento 

Las tecnologías de la información y la comunicación (TIC) son aliados clave para la GC en 

las organizaciones, aunque su valor ha sido poco reconocido en el tercer sector. 

Herramientas como aplicaciones móviles, intranet para voluntarios, redes sociales, 

tecnologías web 2.0, programas de análisis colaborativo y sistemas de inteligencia de 

negocios facilitan un aprovechamiento superior del conocimiento existente e impulsan la 

generación de nuevo conocimiento (Gerbin y Drnovsek, 2020; Rathi y Given, 2017; Rathi 

et al., 2014). 

Asimismo, prácticas como la transferencia tecnológica, el diseño e implementación de 

incubadoras, la digitalización del conocimiento tácito, la combinación de TIC con 

soluciones de baja tecnología, la minería de datos, la documentación de procesos, la oferta 

de espacios participativos virtuales y físicos, el diseño de redes, la cooperación en línea y 

el desarrollo de modelos de negocio interconectados permiten transformar el 

conocimiento humano en sistemas computarizados y aprovechar las oportunidades 

tecnológicas en ámbitos culturales, educativos y del conocimiento (Al-Busaidi, 2014; 

Forcier et al., 2013; Huck et al., 2011). 
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4.5.2. Construir comunidades en red  

El tercer sector cuenta con numerosos participantes, pero la conexión entre ellos es 

limitada y rara vez se fomenta el aprendizaje, intercambio y evaluación tanto interna 

como externamente. Se requiere una interacción dialógica que impulse la colaboración 

intersectorial, favoreciendo la distribución del conocimiento, la participación 

comunitaria, la cooperación interdisciplinaria, la difusión cultural y la integración de 

conocimientos externos e internos (Vivona et al., 2022; Ward, 2000; Zecca et al., 2021). 

Para avanzar, es clave crear bases de información compartida que traduzcan el 

conocimiento en acción, integren grupos vulnerables, promuevan redes inclusivas y la 

retroalimentación y fortalezcan el networking. Iniciativas más ambiciosas incluyen 

fomentar la participación en línea, integrar productos y servicios de múltiples 

proveedores en redes comunes, construir comunidades de conocimiento web y sistemas 

regionales de innovación, desarrollando una red colaborativa para abordar problemas 

sociales y difundir conocimiento transcultural (Gerbin y Drnovsek, 2020; Laihonen y 

Kokko, 2023; Rathi et al., 2014). Un desafío central es involucrar a la academia para 

promover la investigación aplicada en GC, integrando a quienes trabajan en el sector para 

nutrir estudios con realidades prácticas y asegurando la difusión de resultados mediante 

congresos, reuniones interdisciplinarias y publicaciones, facilitando así su transferencia 

y aplicación (Blau, 2011; Kodama, 2005; Li et al., 2009). 

4.5.3. Motivar al personal  

La motivación es, en todos los contextos, un motor que impulsa la acción. En el ámbito 

organizacional, es un móvil para que los colaboradores estén comprometidos con la 

misión, cuando cuentan con el “patrocinio ejecutivo” de la alta dirección. En el caso que 

nos ocupa, recompensas como bonificaciones, salarios competitivos, seguridad laboral y 

oportunidades de ascenso representan estímulos efectivos para impulsar la disposición 

de los colaboradores hacia prácticas de GC en el tercer sector. Crear un entorno propicio 

mediante sistemas de incentivos, fomenta la cooperación y el intercambio de 

conocimientos, y se convierte en una estrategia para mejorar la retención. Enfocar las 

recompensas en la transferencia de saberes, contribuye al crecimiento personal y 

profesional continuo y la satisfacción laboral dentro de una cultura organizacional 
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amigable (Oliveira y Pinheiro, 2021; Teng y Hawamdeh, 2002; Urrea et al., 2000; Vivona 

et al., 2023; Zapata y Mondragón 2016). 

4.5.4. Forjar una cultura organizacional a favor de la gestión del conocimiento 

Los valores que rigen a las organizaciones y configuran su cultura son fundamentales para 

sensibilizar sobre la importancia de la gestión del conocimiento (GC) y la apropiación de 

sus prácticas. En el tercer sector, uno de los mayores retos es reconocer el valor cultural 

del conocimiento, transformando el capital mental y la disposición para compartir 

mediante paradigmas que promuevan el intercambio, la democratización y la cooperación 

como pilares de una cultura innovadora, lo que implica modificar valores, creencias y 

comportamientos hacia la GC (Megheirkouni, 2020; Oliveira y Pinheiro, 2021; Saide et al., 

2019). 

Una cultura de GC se construye observando la organización desde perspectivas internas 

y externas, revisando prácticas actuales y desarrollando planes de mejora que 

transformen rutinas e implementen lógicas innovadoras. Esto incluye fortalecer la 

comunicación, el liderazgo y la gestión del talento basada en la satisfacción laboral, así 

como profundizar la comprensión de la GC en personal y directivos para motivar su 

participación en programas de intercambio de conocimiento (Chu, 2016; Granados et al., 

2017; Zapata y Mondragón, 2016). Sostener esta cultura requiere invertir en iniciativas 

que transmitan conocimiento tácito, fomenten interacciones continuas, promuevan 

comportamientos innovadores y capacitación constante, asegurando que los procesos de 

creación, captura, almacenamiento, transferencia y uso del conocimiento ocurran 

diariamente, avanzando así de comportamientos individuales hacia una cultura 

colaborativa de aprendizaje (Given et al., 2013; Guldberg et al., 2013; Lettieri et al., 2004; 

Swain y Booto Ekionea, 2008). 

5. Conclusiones y futuras aventuras de investigación  

La gestión del conocimiento emerge como un factor decisivo para el crecimiento y la 

consolidación de las organizaciones, especialmente en el tercer sector, donde su valor 

trasciende lo económico y se orienta hacia la generación de bienestar social. Este sector, 

comprometido con la atención de necesidades comunitarias y el fortalecimiento de 

valores solidarios, se posiciona como un actor fundamental en el tejido social de las 
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naciones. Reconocer y potenciar la GC en estas entidades no es solo una necesidad 

estratégica, sino un acto de responsabilidad social que impulsa prácticas organizacionales 

más eficientes, innovadoras y sostenibles. 

Sin embargo, cuestiones cruciales y profundas sobre cómo se aprovecha el conocimiento 

para el bienestar social, los desafíos específicos que enfrentan estas organizaciones y la 

identificación de sus fortalezas y limitaciones en la gestión del conocimiento, permanecen 

insuficientemente exploradas. Esta laguna teórica y práctica evidencia la urgencia de 

redirigir el foco investigativo hacia el sector solidario, abordando sus particularidades y 

promoviendo un entendimiento profundo que facilite la generación de soluciones 

contextualizadas y efectivas. La atención científica a estos vacíos representa un paso 

imprescindible para fortalecer la capacidad transformadora del sector. 

Los hallazgos de esta investigación confirman que una gestión del conocimiento efectiva 

permite a las organizaciones del tercer sector tomar decisiones fundamentadas, 

maximizar su impacto social, mejorar su desempeño y adaptarse ágilmente a contextos 

cambiantes. No obstante, persisten barreras significativas, como la informalidad, la 

escasez de recursos y los bajos niveles de conciencia sobre la GC. Frente a esto, es crucial 

aprovechar fortalezas como el altruismo, la participación y la riqueza del conocimiento 

existente, movilizando a actores diversos ―desde directivos y colaboradores, hasta 

políticos y académicos ― en un esfuerzo conjunto que fortalezca las redes, la cultura 

organizacional y la integración tecnológica. 

Este estudio invita con determinación a la comunidad académica, política y social a asumir 

un compromiso renovado con el tercer sector, promoviendo investigaciones audaces y 

colaborativas que trasciendan fronteras disciplinarias. Solo a través de un esfuerzo 

coordinado, que integre cultura, tecnología y capital humano, será posible superar los 

retos de la GC en entidades con fines sociales. Esta tarea es, en última instancia, una 

apuesta por el desarrollo inclusivo y sostenible, un llamado a transformar el saber en 

acción para construir sociedades más justas y resilientes que abran camino al tercer 

sector del conocimiento.  
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