S e 2
i £
v m
Q63509
o R
)
v.ths !

COMlLLAS

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES

LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO TACITO
COMO FUENTE DE VENTAJA COMPETITIVA PARA
LAS EMPRESAS MULTINACIONALES

Almudena Asensio
Marta Muniz Ferrer



Contenido

RESUIMEN ...ttt a e e e s st e e e sab e e e nnb e e e ane e e e 4
1= INEFOUUCCION ..ottt ettt bbbt bbb ne e 5
P |V - (T 8 (=Yoot ISP 10
2.1.- CONOCIMIBNTO ..ottt sttt st e st e st sbeeeesreenneenne s 10
2.2.- CONOCIMIENTO TACITO. .. ..veivievieiieieie ettt e 13
2.3.- Transferencia de conocimiento en la organizacion ...........cc.ccoeevevereseseseennans 16
2.3.1.- El proceso de tranSferenCia..........cooviveeeieieie e 16
2.3.2.- El entorno en la transferencia de cOnOCIMIENtO...........coovvveieieneieneninnns 18
2.3.3.- Comunicacion como via de transferencia de conocimiento y factores
influyentes en el desarrollo del ProCes0 ........cccevveieiieie e 20
2.3.4.- La capacidad de abSOrCION ...........ccvevueiieiieie e 23
2.3.5.- El papel del expatriado en el proceso de transferencia de conocimiento .... 25
2.4.- Modelos de transferencia de conocimiento en las organizaciones..................... 26
2.4.1.- Modelo de creacion de CONOCIMIENTO .........cceiverieniiiiiinieere e 27
2.4.2.- Critica y limites del modelo de creacion de conocimiento............c.cccceeuenee. 29
2.4.3.- Modelo de Tacit COrTIdOrS.......ccciiiiiiieieieierie e 31
2.4.4.- RBIOS ...ttt ettt e r e nnr e 33
2.5.- Conclusiones sobre el Marco teOrCO ........ccvveieriererecece e 33
3.- Aplicacion préactica del modelo de transferencia de conocimiento................ccccu..... 35
3.1.- Metodologia del analiSiS..........cccoeviiiiiieiiie s 35
KT N 0T 11T PR 36
3.2.1.- Grupo 1: Empresa ALFA ... 36
3.2.2.- Grupo 2: Empresa BETA ... 40
3.2.3.- Grupo 3: Empresa GAMMA ... ..o 42
O 0] 0 [0d (1] o] 1RSSR 45
4.1.- Limitaciones y reCOMENdACIONES .......ccceevueiieiuierieeieiteesie e sreesre e sreesre e 48
ANEXO 1 -GrAFICAS IS] ...t snaenas 49
BIBLIOGRAFIA ...ttt 50



indice de ilustraciones

llustracién 1: Tabla resumen de clasificaciones de conocimiento ..........cccccvvveeeeeerennn, 12
llustracién 2: Adaptacién de la pirdamide de conocimiento de Davenport and Prusak
(2000).... ettt ettt e et en et n s en e e r s eeseereeen e, 15
llustracién 3: Representacion del proceso de transferencia de conocimiento segun el
MOdelo de SZUIANSKI (1996)....cccciieeiiieeiiee ettt e e e e e e e eare e e eaaeeens 18
llustraciéon 4: Representacion del proceso de comunicacion .......ccccceeeeeeecccvieeeeeeeeeennns 20
llustracién 5: Traduccidn de tabla recopilatoria de factores que generan influencia en
la transferencia de conocimiento (Paulin & Winroth, 2013) .......cccccevviieiiieeiciee e, 22
llustracién 6: Representacion del modelo de creaciéon de conocimiento (Nonaka &
TAKEUCKI, 1996) ....eveiiieeiiee ettt et e e e ettt e e e eeata e e e e eeaaeeeeeensseeeeensaeeeeenssaeaeanns 27

llustracion 7: Representacién del modelo de pasillos tacitos (Glisby & Holden, 2011) 31



Resumen

El proceso de globalizacién en el dambito empresarial ha hecho que muchas
organizaciones amplien su actividad alrededor del mundo, llevando sus modelos de
negocio a diferentes entornos y contextos. Esta realidad, hace necesario el desarrollo
de capacidades organizativas que faciliten la transferencia de conocimiento entre
fronteras, dentro de la organizacién y, en particular, la de conocimiento tacito en el
que residen las principales fuentes de ventaja competitiva.

Este trabajo tiene como base la realizacién de un acercamiento al proceso de
transferencia de conocimiento en las organizaciones multinacionales a través de los
propios empleados, determinando factores que facilitan y dificultan dicha transmisién,
asi como la validacion del modelo “Pasillos Tdacitos”, para comprender su aplicabilidad

y definir sus limitaciones.

Palabras clave: gestion multicultural, conocimiento tacito, transmisiéon de

conocimiento, ventaja competitiva, entorno multicultural, gestiéon del conocimiento.

Globalization process in business environment has determined organizations to spread
its activity around the world, taking its business models to different contexts with
specific characteristics. This fact makes necessary to create competitive advantages
assuring a predominant position in the market. A relevant factor in this process is the
knowledge management in general and tacit knowledge, particularly.

The purpose of this study is to make an approach to knowledge transfer process in the
environment of multinational organizations through its own workers, determining
facilitator and inhibitor factors as well as validating “tacit corridors” model to

understand the applicability and define its limits.

Key word: cross cultural management, tacit knowledge, knowledge transfer,

competitive advantage, knowledge management.



1.- Introduccion

El actual entorno internacional en el que operan las empresas, hace que los productos
y servicios sean, cada vez mas, resultado de colaboraciones que ponen en contacto
proveedores, vendedores y clientes de diferentes paises y, en muchas ocasiones, de
diferentes culturas, consolidando el nacimiento de redes. En este milenio de la
comunicacion y la tecnologia, las empresas buscan romper las fronteras desarrollando
su actividad alrededor del mundo. Pero, todo esto conlleva hacer frente a limitaciones
y problemas que surgen de la propia actividad empresarial, tanto ad intra como ad
extra. Esta realidad nos acerca a la dificultad de las empresas para el desarrollo de
ventajas competitivas en otros paises, donde los modelos de negocio se reproducen,
pero, sin tener en cuenta que, cuando las buenas practicas que se han desarrollado en
un determinado entorno cultural migran, su utilidad y aplicabilidad cambian entre
fronteras (Fink & Holden, 2005). Por lo tanto, la transferencia de conocimiento se
convierte en un aspecto clave de la estrategia empresarial, determindndose como uno

de los temas de estudio mas necesarios en nuestros dias (Chang, Gong & Peng, 2012).

Las empresas estan llamadas a manejar grandes volimenes de informacion asi como
liderar a sus empleados, en muchas ocasiones de diferentes procedencias, de forma
global. Es un gran reto para las organizaciones, enfrentarse a una gran fuente de
insatisfaccién relativa a las dificultades para transmitir conocimiento, valores y
experiencia. El deterioro de la confianza y la distancia cultural, crean fricciones y falta
de entendimiento en los diferentes niveles organizacionales (Holden & Von

Kortzfleisch, 2004).

Desde que la cultura se ha configurado como un complejo conglomerado, los
investigadores han intentado identificar sus caracteristicas y realizar una comparativa
entre diferentes paises, para establecer modelos explicativos de ellas. Por eso, a dia de
hoy, el conocimiento es uno de los recursos mas importantes dentro y fuera de las
empresas, configurandose como fuente de seguridad del progreso y bienestar del ser
humano (Evans, Pucik, &Barsoux, 2002). Por eso, no debemos olvidar el importante
papel que juegan las nuevas tecnologias para facilitar el trafico comercial y la
transmisién de conocimiento, aunque, se plantean ciertos limites debido a la

deshumanizacion del proceso que su uso conlleva.



Si bien se conforman como instrumento facilitador de la transmisién de conocimiento
explicito, su utilidad se encuentra reducida frente a la transmisién del know-how
(“saber hacer”), el cual, nace de la experiencia y descansa sobre la base de la confianza
entre las partes (Evans, Pucik & Bjorkman, 2012), estableciéndose como fuente de
capacidades que genera ventajas competitivas en la empresa. Pero, los procesos de
transferencia de conocimiento tacito en las organizaciones no se encuentran exentos
de problemas; desde la eleccion de un personal apto para encauzar e iniciar el proceso,
hasta el plazo de tiempo necesario para obtener unos resultados dptimos (Glisby &

Holden, 2011).

Por ultimo, debemos tener en cuenta que, también la crisis econédmica, ha agilizado el
proceso de llevar la actividad empresarial a otros paises y la reformulacidon de las
prioridades. La competencia por los mercados mundiales estd cada vez mds centrada
en la cooperacién entre culturas basada en el conocimiento. La interdependencia de
los trabajos y la explosién de informacidn han resultado en la interconexién vy el
cambio rdpido; frente a ello, las personas comparten lo que saben y aprenden unas de
otras (Smith & McKeen, 2003). Asi, se han ido consolidando las redes que permiten la
integracion de informacion, percepciones e impresiones. No estamos restringidos
solamente a entender los valores, la cultura y el modelo de negocio de otras empresas,

sino que, debemos aspirar a poder cocrear conocimiento. (Glisby & Holden 2003).

Por lo tanto, si el capital humano es clave para desarrollar una ventaja competitiva en
cualquier mercado, en el ambito internacional lo es para sobrevivir. Para hacer frente a
esta complejidad, se requieren competencias especificas dificiles de adquirir, basadas
en la transferencia de conocimiento entre unidades, lo que implica una gestién
adecuada de la diversidad en las organizaciones. Asi, la diversidad cultural se convierte
en uno de los principales activos de las multinacionales y, a su vez, en una de las
mayores barreras para la transferencia de conocimiento (Muiiiz, Labrador & Arizkuren,
2014).

Varias cuestiones se plantean en este contexto: épodemos hablar de factores que
puedan influir de manera global en todos los procesos? ¢O cada proceso tendra que

basarse en un andlisis previo que los determine?



A dia de hoy contamos con una gran corriente literaria alrededor de la transferencia
del conocimiento. Muchos autores se sumergen en su estudio, pero su enfoque se
encuentra lejano de la practica, por eso, aunque se haya recorrido una parte del
camino, queda mucho por aportar en este campo. Para generar un cambio que
repercuta en aquellos sistemas organizativos ineficaces, es necesario, primero, poder
tangibilizar los resultados a través de estudios empiricos que validen las teorias, asi

como comprobar cdmo responden los entornos y las personas en la practica.

Por todo ello, nos planteamos la siguiente cuestion: écudles son las barreras que
afectan al proceso de transferencia de conocimiento en las empresas multinacionales?

Este estudio busca dar respuesta a dicha pregunta a través de:

Primero: ldentificacion de los factores que favorezcan y dificulten el proceso de
transferencia de conocimiento técito en las empresas multinacionales.
Segundo: Analisis de la aplicabilidad y utilidad del modelo de los pasillos tacitos, asi

como los limites a dicho modelo.

Para ello, se realizara primero un acercamiento al proceso de transferencia de
conocimiento, a través de una revision sobre publicaciones relacionadas con esta
materia, analizando posteriormente y oponiendo dos modelos sobre transferencia de
conocimiento relevantes en el contexto de la gestidn del conocimiento: modelo de

creacién de conocimiento y modelo de tacit corridors 1.

A continuacién, describiremos los criterios de seleccién de los documentos tratados,

asi como las fuentes de informacion utilizadas en el marco tedrico descrito.

Los trabajos incluidos en la revisién abarcan todos aquellos cuyo contenido tienen
como base la transferencia de conocimiento en el entorno de las empresas
multinacionales, asi como su relacidn con el desarrollo de ventajas competitivas. Por lo
tanto, el principal criterio a seguir para la seleccidon de documentos, ha sido la relacién
directa del contenido con el tema del trabajo: “tacit knowledge”, “cross-cultural
management”, “knowledge transfer”, “knowledge management”, “knowledge

n n u

sharing”, “knowledge barriers”, “absorptive capacity”,etc.

L El término tacit corridors hace referencia a la metéfora usada en el modelo de transferencia de
conocimiento para representar las barreras que surgen en el proceso. De aqui en adelante se usara su
traduccion al castellano: pasillos técitos.



El segundo criterio utilizado ha sido el periodo de tiempo en el que se han publicado
mas documentos relacionados con el tema (1990-Actualidad), analisis precisado en el
siguiente apartado.

Los resultados obtenidos tras la busqueda, han sido clasificados en funcién del tipo de
documento: libros y otras publicaciones. Asi pues, se ha intentado identificar no tan
sélo trabajos, sino articulos en publicaciones internacionales relacionadas con la

empresa, jornadas, informes, tesis doctorales, etc.

Posteriormente, se ha realizado una busqueda sobre los modelos de transferencia de
conocimiento, concretando en el modelo de los pasillos tacitos, cuya aplicabilidad se

valorard en la segunda parte del trabajo.

La eleccion de los documentos, ha sido filtrada en relacién a trabajos que no tuviesen
una base empresarial, asi como el estudio de casos concretos de empresas o trabajos,
con caracter muy especifico, en un tema no directamente vinculado a nuestro estudio,

para poder centrar la teorizacién de los modelos.

La obtencién de las referencias o documentos incluidos en la revisidon que se presenta
en este trabajo, se ha llevado a cabo a partir de la utilizacién de diversas fuentes de

informacién complementarias.

En primer lugar, se ha procedido a realizar una busqueda bibliografica en una base de
datos referencial, lo cual nos ha permitido delimitar la busqueda de documentos,
segun el periodo de tiempo a partir del cual se han escrito mas publicaciones vy citas

sobre esta materia (1990-Actualidad) (Anexo 1).

En segundo lugar, se ha completado con la busqueda en bases de datos: Psycinfo,
Sociindex, Social Work Abstracts, Academic Search Complete, EconlLit, Business Source
Complete, Regional Business News y E-Journals.

Para poder acceder a algunas publicaciones a texto completo, se ha realizado una

consulta en catdlogos bibliotecarios.

Se ha afiadido a esta busqueda bibliografica un procedimiento adicional: se ha
procedido a contactar personalmente con investigadores sobre el tema en cuestién en

Espana, con el fin de intentar completar la identificacion de documentos sobre el



tema. Esto ha permitido el acceso a los trabajos tratados en la parte analitica del

trabajo, que serdan comentados mds adelante.

Tras esta primera parte del trabajo que hemos descrito, referente al marco tedrico,
realizaremos un analisis de 30 trabajos de posgrado que permitira identificar los
factores relevantes en el proceso de transferencia de conocimiento asi como validar la
aplicabilidad del modelo en cuestidn, referenciado anteriormente. El valor afiadido
gue aportan los propios alumnos, que son empleados de empresas multinacionales
con experiencia, enriquece el proceso de andlisis, el cual, contard con tres
perspectivas, aportadas desde tres sectores empresariales diferenciados (Grupo 1,
Grupo 2 y Grupo 3), a través, de la agrupacién de los trabajos segln la empresa de

procedencia.

A continuacion de esta introduccion, el contenido se encontrara estructurado en:

Un primer capitulo que delimitara el marco tedrico compuesto por un acercamiento al
concepto de conocimiento y la especificacion del concepto de conocimiento tacito.
Mds tarde, se centrard en el proceso de transferencia de conocimiento, su entorno, el
papel de la comunicacién en este proceso asi como una ultima subseccion sobre los
procesos de movilidad internacional en el dmbito del proceso de transferencia de
conocimiento. Un ultimo subapartado, completara este primer capitulo. Haciendo
referencia a los modelos de transferencia de conocimiento, focalizdndolo en el
planteamiento del modelo que vamos a validar.

Tras unas conclusiones sobre este marco, comenzaremos un segundo capitulo
enfocado a la aplicacidon practica del modelo de pasillos tacitos. Primero, se relatara la
metodologia utilizada en el andlisis, el cual, nos conducird a los resultados y
conclusiones obtenidas del mismo. El cuarto y ultimo capitulo estara destinado a las

conclusiones asi como a la descripcion de los limites observados en su realizacion.



2.- Marco teorico

2.1.- Conocimiento

Este primer capitulo del marco tedrico va a tratar del sustento entorno al cual gira el
trabajo: el conocimiento. Comenzaremos haciendo referencia al concepto de
conocimiento, seguido por los tipos y clasificaciones mds destacables. Por ultimo, nos
centraremos en el conocimiento tacito, cuya importancia se encuentra en su
vinculacion con el ambito empresarial como una fuente de ventaja competitiva, siendo
de facto, en el entorno de la gestidon global, una actividad propiamente multicultural,

cuyo cometido es generar un continuo proceso de aprendizaje (Holden, 2001).

Si nos aproximamos a la definicion que determina la Real Academia de la lengua
Espafiola sobre “conocimiento” nos habla de razén, inteligencia, etc., asi como

“conocer”(del latin cognoscere), hace referencia a la capacidad de:

1. Averiguar por el ejercicio de las facultades intelectuales la naturaleza,
cualidades y relaciones de las cosas.
2. Entender, advertir, saber.

3. Percibir el objeto como distinto de todo lo que no es él.

Es decir, el conocimiento nos acerca a una vision critica a través de nuestras
capacidades intelectuales para alcanzar la verdad, saber valorar y analizar el entorno
en el que actuamos, ser capaces de ir mas alla de lo que vemos, etc. Pero nos
enfrentamos al reto de que, en el dmbito empresarial, conseguir la verdad absoluta es

muy complejo, casi imposible, debido al caracter dinamico del entorno (Holden, 2011).

El origen del conocimiento, nos remonta a la época de filésofos como Platon o
Aristételes, pero el resurgimiento de estos se traspasa a nuestra era, guiada en dos
direcciones. Por una parte, las publicaciones y articulos sobre la gestién estratégica
empresarial y, sobre el conocimiento tacito y explicito, que empiezan a desarrollar
autores como Polanyi, asi como una segunda vertiente encargada del estudio sobre la

produccién e innovacion empresarial (Paulin & Winroth, 2013).
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Hay suficientes bases como para ver el conocimiento como un conjunto compuesto
por elementos tdcitos y explicitos, que estdn planeados para operar en diferentes

entornos (Holden & Glisby, 2010). Asi, podemos definir el conocimiento como:

e Proceso humano dinamico de justificacion de la creencia personal hacia la
verdad (Nonaka & Takeuchi, 1995).

e Capacidad de influenciar un acto futuro (Carlsson et al., 1996).

e Conlleva una actuacion acorde con lo adquirido (Zack, 1998).

e Adaptandose a cada marco, permite crear algo diferente a lo demas (Nonaka,
2007).

e Esunestado de acceso a informacién (Smith & Mckeen, 2003).

Se han realizado multiples clasificaciones a lo largo de los afios sobre los tipos de
conocimiento, lo que determina una gran complejidad para hacer referencia a todos

ellos. Por eso, a continuacién destacaremos aquellos mas aplicados en esta materia.

Una de las primeras clasificaciones fue la realizada por Nonaka (1995), en funcién de
su significado epistemoldgico, encontrando dos caras de una misma moneda:
conocimiento explicito y conocimiento tdcito. Evans (2002) sintetiza las caracteristicas

de dichos tipos:

e Explicito: formal, sistematico, recogido en manuales, facil de transmitir a otros.
e Tdacito: habilidades complejas, sentimiento intuitivo adquirido a través de la

experiencia, complejidad para ponerlo en palabras...
Nonaka realiza otra clasificacion, posteriormente, junto a Toyama (2000):

e Experiencial, refiriéndose al conocimiento tacito compartido a través de
experiencias, habilidades y know how.

e Embebido en acciones y practicas como parte de la cultura.

o Conceptual, a través de imagenes, conceptos y conocimiento.

e Sistematizado, es decir, documentos bases de datos, licencias, etc.
Asimismo, Dixon (2000) distingue entre datos, informacién y conocimiento:

e LaInformacidn se entiende como datos que han sido analizados y sintetizados.
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e El Conocimiento hace referencia a uniones que las personas establecen
respecto de estas informaciones y que se aplican a una determinada tarea.

e Los datos se refieren a niumeros recogidos conjuntamente, para dar lugar a la
informacién. Pero, cuando es usada por alguien para solucionar un problema,

entonces la informacion se convierte en conocimiento personal.

M3s recientemente, Dinur (2011) nos acerca tres visiones diferentes de conocimiento

que agrupa en:

e Conocimiento como competencia: hace referencia a la paradoja entre
conocimiento como fuente de diferenciacidn y la necesidad de ser compartido
para utilizar todo su potencial, lo cual, por oposicidn, aumenta su exposicidn a
la imitacion.

e Conocimiento como integracion: el conocimiento, por si solo, no implica la
existencia de la capacidad, sino que esta nace de la integracion del
conocimiento especializado de las personas.

e Conocimiento como entrada (input): aunque la creacidon de conocimiento surja
a nivel individual, su implementacién se realiza a un nivel mas amplio, como es

la propia organizacion o la sociedad (Nonaka & Takeuchi 1995).

Autor Tipo de conocimiento

Nonaka (1995) Tacito y explicito

Nonaka y Toyama Experiencial, embebido en acciones,
(2000) conceptual y sistematizado

Dixon (2000) Datos, informacién y conocimiento

Dinur (2011) Competencia, integracion y entrada (input)

llustracion 1: Tabla resumen de clasificaciones de conocimiento

Como hemos podido apreciar en este apartado, la gestidn de conocimiento es una
importante iniciativa estratégica para usar informacion, tecnologia e instrumentos,
procesos, mejores practicas, etc., para desarrollar y compartir ese conocimiento
dentro de una organizacion.
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2.2.- Conocimiento tacito

Nonaka & Toyama (2007), nos acercan a una figura aristotélica llamada phronesis, de la
cual el filé6sofo habla como la prudencia, la sabiduria practica, la aplicacién ética del
conocimiento. Se encuentra muy relacionada con la observacion, el aspecto no
racional sino prdctico, prudente y empatico del hombre. Es por estas caracteristicas

por las que los autores hablan de “conocimiento tacito”.

Varias son las metaforas que se utilizan para entender el concepto. Entre las mas
usadas: la metafora del iceberg asi como la del escenario (Fetterhoff, Nila, &

McNamee, 2001).

La primera hace referencia a que, el conocimiento explicito, es la parte visible del
icerberg, pero es sélo una parte respecto de lo que encontramos bajo la superficie,
que es lo que entendemos como conocimiento tacito. Esta metdafora resalta el cardcter

implicito de este tipo de conocimiento.

La segunda metdfora hace referencia a cdmo cada receptor ve lo que se estd
desarrollando encima del escenario, de diferente manera. Opera de manera similar al
conocimiento tacito, influido por el marco en el que cada individuo se mueve y sus

experiencias previas.

Pero, no sélo son estas dos caracteristicas las que describen este tipo de conocimiento,
sino que, engloba todo aquello que los propios sujetos generan sin tomar conciencia
de que lo hacen. Hace referencia a aquel conocimiento no codificado que proviene de
la experiencia, dificil de cuantificar, pero que dota de un caracter de importancia al
conocimiento explicito (Dinur, 2011). Es concebido, en el &mbito empresarial, como un
importante activo de cardcter organizacional, creado en las relaciones empresariales.

(Holden, 2001).

Los directivos, al hacer referencia al usual trato con este tipo de conocimiento, no
saben articular las palabras adecuadas para dar una formulacidn sobre “qué conciben
como conocimiento tacito”, pero lo identifican y vinculan a un aspecto fundamental en
la empresa. Directivos de grandes empresas, como Siemens o General Electrics, han

llegado a destacar su importancia afirmando que, un alto porcentaje de valor afadido
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dentro de las organizaciones se manifiesta a través del conocimiento, y que la manera
actual de generar una ventaja competitiva se encuentra en la habilidad de aprender,

transferirlo y hacer todo ello eficazmente” (Holden & Glisby, 2013).

Por ello, la transmisién del conocimiento tacito permite cocrear conocimiento a través
de las diferentes culturas. No se encuentra reducido a un simple “saber” de las
diferentes culturas y los valores, sino un ver y entender para crear. Nos encontramos
en un ambito que no es estatico, sino que toma forma en cada contexto y se encuentra
en continuo cambio, al igual que la empresa desarrolla su actividad, se adapta,

etc.(Holden & Glisby, 2011).

El conocimiento tacito nace del propio individuo y de sus interacciones. Aunque su
experiencia es comun, es dificil de plasmar y reproducirlo en palabras (Nonaka, 2007).
Pero, no se puede reducir a un mero elemento o componente de una situacién, sino
que debe ser entendido como una mayor influencia social generada a través de la

experiencia (Glisby & Holden, 2011).

Como hemos dejado vislumbrar anteriormente, la mayoria de los empresarios no
reconocen el conocimiento tdcito a priori, sino una vez que se ha explicado su
contenido, y han podido identificarlo en sus vivencias. Son aspectos de la vida normal
de la empresa, experimentada de diferentes formas, muchas veces al dia. Por ello,
genera un impacto en la construccion de las relaciones interorganizacionales,
determinando la creacién de una base para compartir el conocimiento (Yuan, Wu,&
Lee, 2012). Es por esto que no podemos hablar de una estaticidad, sino que se
remodela y adapta para encajar en cada contexto. Debido a su propia naturaleza, se

encuentra en cambio (Fink & Holden, 2005).

El impacto que genera el conocimiento tacito, se puede comparar con la gravedad,
pasando a través de la red de la compaiiia como un flujo invisible, pero, con tal poder,
gue crea su propio campo de fuerza alrededor del conocimiento explicito, es decir,
cuando se combina con el conocimiento explicito genera un potencial, que puede ser

usado por la empresa como fuente organizacional. (Holden & Glisby, 2003).
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Conocimiento
Sistematizado

Know-how

llustracién 2: Adaptacion de la pirdmide de conocimiento de Davenport and Prusak (2000)

La piramide de los niveles de conocimiento (Davenport & Prusak, 2000) nos acerca a la

tangibilidad de estos en tres niveles:

Experiencia: gran intangibilidad porque viene determinado por lo
experimentado por el sujeto, en muchas ocasiones inconscientemente, el cual
crea sus propios modelos mentales, percepciones y creencias y, por lo tanto, se
caracteriza por su gran dinamismo.

En la parte superior encontramos lo que Ilamamos el conocimiento explicito,
aquel formalizado, codificado, recogido en manuales, lo cual, ciertamente
facilita su tangibilidad y transmisibilidad, que vendra dada por la interiorizacién
del conocimiento por el individuo.

En la mitad de la pirdmide encontramos el punto medio de ambos, el llamado
know-how, formado por aspectos mds y menos tangibles, uniendo los aspectos

positivos de ambos conocimientos.

Como podemos apreciar, el conocimiento tacito se encuentra en dos niveles de la

piramide y, por su caracter, aunque no podemos hablar de principios cientificos que

los guien, podemos decir que engloban tanto elementos técnicos como cognitivos

(Dinur, 2011):

Elementos técnicos: capacidades y destrezas de tipo informal resultado del
know how
Elementos cognitivos: modelos mentales, creencias, percepciones, aspectos

sobre los cudles no se reflexionan porque se dan por hecho
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Pero, su incorporacion no se da a menos que interactlde con el conocimiento explicito.
Se expresa a través de la articulacion que proporciona el lenguaje, el cual, aportara
valor a la gestion del conocimiento, si asienta una base comun cognitiva (Nonaka &

Takeuchi, 1996).

Holder & Glisby (2003) advierten que, el conocimiento tacito, no sélo se circunscribe al
individuo y el sistema mas cercano con el que interactua, sino que se mueve en tres
niveles diferentes: individual, en la organizacidn y respecto del entorno. Por ejemplo,
dentro de las propias compafiias, en los grupos de trabajo, se intercambia
continuamente conocimiento, explicito y tacito, el cual, en muchas ocasiones, a través
de descripcién formal de la parte tacita, lo convierte en conocimiento explicito.
Posteriormente, se lleva a la practica, entrando en juego el entorno. Es decir, hemos
completado los tres niveles de movimiento del conocimiento, lo que nos permite

hablar de un proceso de transferencia de conocimiento.

2.3.- Transferencia de conocimiento en la organizacion

En este segundo apartado haremos referencia al significado de transferencia de
conocimiento, la influencia e importancia del entorno para su desarrollo,
centrandonos, posteriormente, en el proceso de comunicacién, como base para esta
transmision, y los factores que influyen en el desarrollo de este proceso. Para concluir,
destacaremos la importancia de la capacidad de absorcidon y el papel de las
asignaciones internacionales en el proceso de transferencia de conocimiento, dos
ambitos de estudio reciente y en boga en el ambito de la gestién del conocimiento en

el entorno empresarial.

2.3.1.- El proceso de transferencia

Como hemos indicado en puntos anteriores, el rapido cambio al que estamos
llamados, y la cantidad informaciéon que se transmite diariamente, ha generado la
necesidad de una constante interconexidon, en la que la personas comparten y
aprenden las unas de las otras (Smith & McKeen, 2003).Pero esta transmisién necesita

un cauce para ser llevado a cabo, es decir, un proceso de transmisién.

Comenzaremos este apartado haciendo un acercamiento al concepto de transmisién

de conocimiento, centrandonos después en el proceso de comunicacién como base de
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la transmisidn del conocimiento, para concluir con los factores que generan influencia

en la transmisidn del conocimiento.

En el ambito de la transmisidn del conocimiento, el numero de términos usados para
hacer referencia al proceso, es muy amplio: transferencia de conocimiento
“Knowledge transfer”, compartir conocimiento “knowledge sharing”, flujo de
conocimiento “knowledge flow” (Martin-de-Castro y Montoro-Sanchez, 2013), e
incluso se hace referencia a traduccion de conocimiento en vez de conversion (Glisby
& Holden, 2011). La traduccion es un tipo de conversion de conocimiento que busca
crear una base cognitiva entre la gente. Por eso, se considera como una buena
analogia y no una metafora, en relacion a la transferencia de conocimiento. Pero va
mas alld de esto puesto que, la traduccién, no es mds que la propia conversion de
conocimiento tdcito en explicito porque busca trasponer un texto en un lenguaje en

términos de otra lengua (Holden & Von Kortzfleisch, 2004).

Segun afirmé Nonaka (2001), la transferencia de conocimiento se entiende como el
proceso de hacer disponible y conectar el conocimiento a través de las personas y las
organizaciones. El conocimiento, como proceso dindmico humano, necesita ser creado
en un contexto (Nonaka &Toyama, 2000). Es decir, es una funcién de interaccién entre
personas, en la que su efectividad se vincula a determinados factores que influyen en

las relaciones interpersonales (Roberts, 2000).

El proceso de transferencia es un intercambio de conocimiento entre una fuente y un
receptor en el que la identidad del receptor tiene una gran importancia. Y hablamos de
«“. sN “,J: v/ . .

transferencia” y no de “difusién”, porque el movimiento que se genera es una
experiencia distintiva que depende de las propias caracteristicas de las personas

involucradas (Szulanski, 1996).

Se han realizado varios estudios sobre las posibles etapas del proceso de transferencia
de conocimiento, entre los que cabe destacar el propuesto por Szulanski (1996). Segun
este autor, el proceso de transferencia tiene cuatro fases diferenciadas: fase de
iniciaciéon, fase de implementacién, fase de interiorizacion y fase de generacién de

rutina.
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llustracion 3: Representacion del proceso de transferencia de conocimiento segin el modelo de
Szulanski (1996).

El proceso comienza cuando la existencia de una necesidad en la empresa conlleva la
identificacion de problemas y, por lo tanto, de un conocimiento desconocido hasta
entonces. Posteriormente, se da una paulatina transmisién de recursos al receptor,
frente al cual se pretende un anticipo a la existencia de los problemas analizados.
Cuando se culmina la transferencia, el receptor comienza a usar el conocimiento y por
ultimo, el conocimiento, poco a poco, se interioriza por el sujeto, generando una rutina
o habito en su practica. Este proceso se ha vinculado no sdlo a la creacién de ventajas
competitivas para las empresas, sino como proceso de innovacion. Si las personas
consiguen compartir este conocimiento, se configurard como fuente de ideas creativas

(Szulanski, 1996).

2.3.2.- El entorno en la transferencia de conocimiento

Términos de reciente acufiacion como ba, comunidad colaborativa, atmdsfera de
grupo o capital social son usados para describir las circunstancias requeridas para crear
y compartir conocimiento. A través de la interaccién personal, el individuo encuentra
el contexto para crear y compartir conocimiento, transformando mera informacion en

éste (Martin-de-Castro y Montoro-Sanchez, 2013).

El entorno en el que se desarrolla esta interaccién, es el concepto de ba, frente al cual
Nonaka (2000), establecié una agrupacion bajo diferentes fases: primero, originar el
ba, a través del contacto cara a cara de las personas, lo que permite generar un

espacio para compartir sentimientos, esquemas mentales...; segundo, una fase de
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interaccion, entendiendo por tal un dialogo colectivo, y, por ultimo, ejercitar el ba a

través de las interacciones interpersonales.

La creacidon de una comunidad colaborativa se basa en un poderoso principio de
organizacién, impulsando a compartir el conocimiento y las habilidades en los grupos
de trabajo de una manera flexible. Asi también, atmdsfera de equipo se entiende por
varios autores, como una confianza mutual para la retencidn basada en la empatia de

las circunstancias personales del otro. (Martin-de-Castro y Montoro-Sanchez, 2013).

Nahapiet & Ghoshal (1998) introducen el concepto de capital social, partiendo de la
base de que, si una empresa se comprende como una comunidad especializada en la
creacion y transferencia de conocimiento, tiende a desarrollar capital social e
intelectual como fuentes de distincidn interna, pudiendo hablar de tres dimensiones:
una estructural, una relacional y una cognitiva. Este concepto estd directamente
vinculado al llamado activo de conocimiento desarrollado por Nonaka & Toyama
(2000). Estos se consideran tanto como entradas (inputs) como salidas (outputs) en los
procesos de creacién y transferencia de conocimiento, es decir, el proceso puede
basarse en recursos que la propia empresa contenga o genere a través de su propia
actividad, asi como aquellos que recibe de fuera por medio de derechos intelectuales,

licencias, etc.

Por lo tanto, lo que podemos sacar en claro es que el proceso de transferencia de
conocimiento tiene una vinculacion relacional muy importante y que, para que se lleve
a cabo el ciclo completo, es necesario una emisién y recepcion del conocimiento, lo

gue nos conduce a la necesidad de estudiar el proceso de comunicacion.

19



2.3.3.- Comunicacion como via de transferencia de conocimiento y factores
influyentes en el desarrollo del proceso

llustracién 4: Representacion del proceso de comunicacion

Millones de transacciones tienen lugar en las empresas todos los dias, en las que, en
un gran numero, la comunicacion se realiza en un lenguaje distinto al propio. Aqui
encontramos una de las principales maneras de generar transmision de conocimiento,
el cual, no se encuentra falto de dificultades, como vamos a poder apreciar a

continuacion.

La comunicacién es entendida como una expresion de cdmo una mente puede influir
en otra, compartir elementos de la conducta y modos de vida. Es un proceso que va
mucho mas alla del hablar cara a cara: es saber apreciar como conectar con la otra
persona, como compartir y qué se puede aprender con ello. (Holden, 2011).

Este proceso cuenta con tres elementos basicos: un emisor, un receptor y un mensaje.
Ambas partes usaran medios de comunicacidn para hacer que el mensaje pueda
transmitirse (Evans, Pucik & Barsoux, 2002). Pero, con asiduidad, aparece el fenémeno
conocido como ruido, es decir, aquello que impide que la comunicacidn se complete y
cumpla su principal funcién, que es la transmisién correcta del mensaje para que la
otra parte pueda entenderlo.

El ruido puede ser ocasionado por: barreras de lenguaje, prejuicios, la influencia de la
cultura y educacion, la falta de competencia técnica o de conocimientos sobre ese

tema en concreto, etc. (Evans, Pucik & Barsoux, 2002).

Frente a este proceso, Paulin & Winroth (2013) hablan de los factores que influyen en
funcién de tres conceptos: facilitadores, inhibidores y obstaculos. Entendemos por

facilitador, aquel factor que genera un efecto positivo; inhibidor, aquel que tiene una
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negativa o moderada influencia, y obstaculo, aquel que dificulta el proceso hasta que

se den ciertas condiciones.

Uno de los principales obstdculos que podemos observar en el proceso de
comunicacion nace de las barreras que el uso del lenguaje puede ocasionar. Cuando
una palabra, con un contenido complejo, se intenta trasladar a otro idioma, es dificil
encontrar una equivalencia, llegando en muchas ocasiones a generar una pérdida de la

esencia tacita de la palabra de origen (Holden, 2010).

Asi, podemos hablar de la aparicién de: la ambigiliedad, entendida como todo aquello
relacionado con la falta de sentido y compresiéon correcta de los mensajes e
interpretaciones, y la falta de equivalencia, es decir, problemas relacionados con la
informacién, conceptos y términos que pueden variar de un lenguaje a otro en el
entorno empresarial, los estilos de construir relaciones, la manera de generar

confianza, etc.

También podemos hablar de la influencia que genera la cultura en este proceso, es
decir, todo aquello relacionado con la manera de usar el lenguaje, las expresiones, la
entonacion, las presunciones que se realizan, las actitudes propias de cada cultura en

relacién a la confianza, y otros que puedan generar influencia en la comunicacién.

La combinacion de éstas (ambigliedad, interferencias culturales y falta de equivalencia
entre lenguajes), se constituyen como limitaciones a la transferencia de conocimiento,
generando efectos como: frustracion entre las partes, estrategias ineficaces, tiempo

malgastado, generacion de pérdidas econdmicas, etc. (Holden, 2010).

Szulnaski (1996) también hace referencia a cuatro tipos de circunstancias que pueden

afectar en la transferencia de conocimiento

e Caracteristicas del propio conocimiento transmitido: ambigliedad causal y falta
de prueba

e Caracteristicas de la fuente de conocimiento: falta de motivaciéon, no ser
percibido como realista, etc.

e Caracteristicas del receptor: falta de motivacidn, falta de capacidad retentiva y
capacidad receptiva, etc.

e (Caracteristicas del contexto: mal contexto, costosas relaciones, etc.
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Aunque esta clasificacion se considera como una de las mas completas, muchos
autores, tras su analisis, han realizado su propia clasificacidn. Asi por ejemplo, Paulin &
Winroth (2013) llevan a cabo una sintesis muy util recopilatoria de los tipos de
barreras a la transmisidn de conocimiento en funcidn del elemento de la comunicacidn
al que afectan, a saber: emisor, receptor, o ambos, medio y contenido incluyendo

también el contexto tal y como se recoge en la tabla (ilustraciéon 5).

Componente del proceso Factores de influencia Autores
Autor, emisor Articulabilidad, interiorizacion, habilidad de Cummings & Teng, 2003; Riege, 2005; Mimbaeva & Michailova,
compartir, ambiguedad 2004; Simonin, 1999
Autor, receptor Cultura de aprendizaje, prioridad, capacidad de Cummings & Teng, 2003; Kayes et al., 2005 (en Duan et
absorcién al.,2010); Szulanski, 1996; Mu et al., 2010; Attewell, 1992;
Riege, 2005
Actores (comun) Apertura, diferencia de nivel conocimiento, Gupta & Govindarajan, 2000; Delios and Bjorkman, 2000;
confianza, motivacion, diferencia de edad, diferencia | Mimbaeva et al., 2003; Osterloh & Frey, 2000; Szulanski, 2000 (
de género, liderazgo en Duan et al., 2010); Cummings & Teng, 2003; Riege, 2005;
Goh, 2002; Kalling, 2003
Contenido Tipo de conocimiento, ambigliedad causal Goh, 2002; Szulanski, 2000 (ambos en Duan et al., 2010);
Szulanski, 1996; Riege, 2005
Medio Distancia liguistica, canales de comunicacion, canales | Kayes et al., 2005; Syed-lkhsan & Rowland, 2004 (en Duan et
de transferencia al., 2010); Schomaker, 2006; Ambos & ambos, 2009; Davenport
et al., 1998; Rhodes et al., 2008; Riege, 2005
Contexto Diferencia organizacional, diferencias fisicas, Jansen & Lovas, 2004; Abou-Zeid, 2004; DeLong & Fahey, 2000;
diferencia cultural, diferencia normativa, integracion | Goh, 2002; Ipe, 2003; Schlegelmilch & Chini, 2004; Inkpen &
de la gestion del conocimiento, tamarfio de la Pien, 2006; Seibert et al., 2001 (en Duan et al., 2010); Hansen,
organizacion, relaciones, capital social, tiempo 1999; Nonaka, 1994; Cummings & Teng, 2003; Albino et al.,
disponible, espacio disponible... 1998; Riege, 2005; Ambos & ambos, 2009; Goh, 2002; Llao & Hu,
2007

llustracidn 5: Traduccién de tabla recopilatoria de factores que generan influencia en la transferencia

de conocimiento (Paulin & Winroth, 2013)

En funcion de los factores aqui reflejados, podemos destacar como facilitadores: la
motivacion, la capacidad de recepcidn y el tiempo. Como inhibidores encontramos: la
distancia de conocimiento, las distancias linglistica y geografica, o la relacién entre las
partes. Como obstaculos: la confianza, infraestructural y capacidades para compartir el
conocimiento. Asimismo, otros autores tratan este tema, por lo que sus precisiones

nos servirian para completar dicha clasificacién.

Holden & Glisby (2010) destacan la importancia de la habilidad del emisor; una buena
comunicacidn y habilidades de transmitir el conocimiento, un buen entendimiento de
los factores multiculturales, confianza en la reciprocidad de la relacién, y, entienden la

motivacion y la habilidad del receptor como capacidades para reconocer el valor de la
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informacidn, asimilarla y ponerla en practica, capacidad de desaprender y desarrollar

nuevas maneras de hacer las cosas.

Por otro lado, Evans, Pucik & Barsoux (2010) hablan de la elevada importancia que
tiene en el proceso de transmisién de conocimiento, la eleccion de un equipo
adaptado a las capacidades que exige la gestién: idiomas, buena comunicacién, mente
abierta, etc. También tratan la necesidad de generar una evolucién de los sistemas de
gestion del conocimiento, ya que estos procesos son largos, asi como un marco de
interaccidn entre las partes que juegan un papel clave, generando la sociabilizacién y la

confianza e integrando la visién local.

Por ultimo, no podemos olvidar el importante papel que las tecnologias han ido
adquiriendo en el proceso de comunicacion, conectando el trabajo de las personas

(Muhiz, Labrador y Arizkuren, 2014).

En este contexto, podemos entender el papel fundamental de las conexiones y
relaciones interpersonales con gente dentro de la organizacion y fuera, un recurso
intangible, que permite a la empresa capitalizar la diversidad, acercar posturas y

reconciliar diferencias (Evans, Pucik & Barsoux 2010).

2.3.4.- La capacidad de absorcion

Como hemos comentado previamente, compartir el conocimiento entre las diferentes
unidades de una organizacién, depende del sistema de adecuacién de gestién dentro
de la firma (Evans, Pucik & Barsoux 2010). Pero, la gran cuestion es, realmente, cudl es
el nivel de conciencia de la utilidad del conocimiento para las personas que estan
implicadas en la solucidn de problemas que van surgiendo en el dia a dia empresarial.
No sélo influye que la utilidad del conocimiento es dificil de evaluar sino, también, la
existencia de costes para asimilar y recibir el conocimiento. Por eso, la reciprocidad y la
colaboracién también desempefian un papel importante, es decir, todo aquello
vinculado a la capacidad de absorcién de la organizacién. (Evans, Pucik & Barsoux,

2002).

La capacidad de absorcidn se determina como un factor clave en el proceso de
transferencia de conocimiento, dentro de las diferentes divisiones y a nivel

internacional entre filiales y matrices (Grant, 1996, Paulin & Winroth, 2013). El término
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incluye el saber desaprender y afrontar, como reto, la manera de hacer las cosas de
forma diferente. La posibilidad de implementar cambios en relacién a conseguir el
impacto deseado depende, en gran medida, de esta capacidad, la alineacién de la
organizacién como un todo y de cada una de sus partes a alcanzar ese fin (Szulanski,

1996).

Un alto nivel de capacidad de absorcién significa que la organizacidon puede aprender a
hacer uso del conocimiento en sus procesos e implementar un cambio en sus
operaciones (Manfreda et al.,, 2012). Esto afecta a las diferentes partes de la
organizacién. Cuando una unidad se percibe como con potencial de conocimiento, las
otras muestran interés por aprender de ella. Cuanta mayor capacidad tenga la filial,
mas facil serd recibir el conocimiento tdcito e integrarlo con el know-how, a través de

un uso productivo.

Los estudiosos hablan de cuatro niveles de capacidad de absorcidon aplicados a la

actividad de una empresa de produccion (Evans, Pucik & Barsoux, 2002):

e Capacidad para operar en conjunto
e Capacidad para adaptar los componentes
e (Capacidad para redisefiar productos

e (Capacidad para disefiar productos independientemente

El proceso de pasar de nivel conlleva un tiempo elevado. Y, ciertamente, cuando dos
unidades son muy parejas, existe una alta capacidad de transmitir conocimiento pero,
el conocimiento que pueden aprender la una de la otra, es menor. Juega, por lo tanto,

un papel importante el nivel de conocimiento previo, ya que facilita la absorcién.

Por tanto, debemos destacar la capacidad de absorcidon de las empresas como una
habilidad que se puede llevar a la practica en todos los niveles organizacionales,
facilitando la transferencia de conocimiento. Se ve influida por la relacién que existe
entre emisor y receptor del conocimiento, asi como por el conocimiento previo

existente, facilitando dicho proceso.
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2.3.5.- El papel del expatriado en el proceso de transferencia de
conocimiento

Para las empresas que operan internacionalmente, estar en contacto con diferentes
entornos, etc., conlleva ir un paso por delante de las domésticas. Pero, para ello, es
necesaria una transferencia a la organizacién en conjunto. Como hemos podido ver, el
procedimiento de transferencia de conocimiento es complejo, lo cual, se acentia mas
si cabe, para el conocimiento tacito y cuando estamos hablando de una transferencia
transfronteriza, entre matrices y filiales. Cuando la empresa recibe el conocimiento, es
absorbido y usado para mejorar la actividad de la filial (Hébert, Very & Beamish, 2005).
Segun algunos autores, el conocimiento generado dentro de la propia empresa es

aquel que supone un mayor valor (Grant, 1996).

La mayoria de trabajos publicados en este conexto hacen referencia a las asignaciones
internacionales, en relacion a la transferencia de matriz a filial, a través de la figura del
expatriado. Pero, también existe una relacion inversa, transmitir conocimiento de filial
a matriz, sobre la que todavia no estd delimitada la influencia en la transmision de
conocimiento, asi como un reciente proceso de relacién directa entre las mismas

filiales (Mufiz, Labrador y Arizkuren, 2014).

Durante muchos afios, lo han hecho, fundamentalmente, para iniciar operaciones en
un pais extranjero, controlar y coordinar las actividades de las filiales o suplir la falta de
talento local (Black & Gregersen, 1999). Es ahora, cuando empieza a proliferar otra

necesidad, relacionada con la transmisidn de conocimiento en la organizacidn.

Una de las dificultades ante la cual nos encontramos es que, en muchas ocasiones,
este conocimiento no es explicito y, por ello, para poder transmitirlo se necesita un
contacto directo, personal, que se consigue a través de los empleados en las
asignaciones internacionales. Un reciente estudio (Mufiz, Labrador y Arizkuren, 2014)
destaca, como gran barrera, que la mayoria de empresas carecen de procedimientos
formalizados para impulsar esta transferencia, siendo un tema que muchas ni si quiera
se plantean. Es decir, si se da transferencia, serd de manera informal, por iniciativa
propia del trabajador y siempre que se dé una condicidon: que se le haya asighado un
puesto donde pueda aplicar lo aprendido fuera, lo que no parece lo habitual. Por eso,

los expertos en la materia buscan, a través de los estudios, determinar factores
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influyentes en este proceso o, si estos delimitados para las operaciones nacionales, son

extrapolables a otro contexto.

Entre los indicadores de transferencia de conocimiento encontramos: la cantidad
recibida por la filial, la capacidad absorcién o recepcion,... Juegan un papel importante
(Szulanski, 1996), ya que encuentra influencia a su vez, en las competencias del
asignado para transmitirlo. También, se ha demostrado, a través de estudios
empiricos, la repercusion directa en la transferencia de conocimiento en relacién a
ciertos factores: habilidad, motivacién y la oportunidad o medios para la transferencia
(Chang Gong & Peng ,2012). Pero, transferir conocimiento puede incluso dafar a la
filial porque, en muchas ocasiones, estos son mds caros que otras fuentes de

estrategias de personal (Hébert, Very & Beamish, 2005).

Por eso, se entiende como clave que las multinacionales presten atencion al criterio de
seleccion, especialmente en relacién a las capacidades que van mas alld de los
conocimientos adquiridos, las capacidades soft. Si bien, para poder determinar
aquellos perfiles ideales para favorecer este proceso, las multinacionales se apoyan en

los procesos de seleccion, pero también, optan por ensefiar aquellas necesarias.

Los seleccionados van a tener que hacer frente a diferencias culturales en sus destinos,
por lo que tienen que ser capaces de integrarse y establecer relaciones en su entorno,
lo cual, facilita la transferencia de conocimiento. Es por ello que la gestidn de personal
se encuentra ante el reto de realizar una seleccion de empleados, que no sélo sean
aptos para los puestos sino que favorezcan la transferencia de conocimiento, de

manera bidireccional, hacia la matriz y hacia las filiales.

2.4.- Modelos de transferencia de conocimiento en las organizaciones

Desde la publicacién de la teoria sobre el Modelo de Creacién de Conocimiento en las
empresas, Nonaka (1996) se ha convertido en un referente en el ambito de la gestién
empresarial. Su modelo describe el proceso de transformacién del conocimiento en las
organizaciones de conocimiento tacito a explicito, pero, autores como Holden (2011)
han criticado uno de los aspectos de los cuales el propio autor fue presa: no tuvo en

cuenta que no era tan facilmente transferible a un entorno fuera de Japén.
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A continuacién, vamos a realizar un andlisis comparativo entre el modelo creado por
Holden (2011), modelo de pasillos tacitos, del cual buscamos validar su aplicabilidad,
con el modelo frente al cual, el propio autor dirigid mads criticas y cuya creacién ha

supuesto un gran impacto en el entorno de la gestién empresarial (Nonaka, 1996).

2.4.1.- Modelo de creacion de conocimiento

Tacito-tacito Tacito-explicito

Socializacion Externalizacion

Internacionalizacion Combinacion

Explicito-tacito Explicito-explicito
llustracidn 6: Representacion del modelo de creacion de conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1996)

Fase 1: Socializacion

Fase 2: Externalizacion

Fase 3: Combinacion

Fase 4: Internalizacion

La base de la teoria se encuentra definida por la creacion de conocimiento dentro de
las organizaciones, contraponiendo la idea de los paises occidentales con la de paises
asiaticos como Japén. Para los primeros, el entorno econdmico fue definiendo a lo
largo del tiempo a la empresa como un agente cuyo cometido era procesar la
informacién, es decir, el conocimiento clave era aquel explicito y sistematizado. Por el
contrario, en el entorno japonés el concepto de conocimiento no esta vinculado
simplemente a procesar informacidn, sino a un aspecto intrinseco muy vinculado a la
identificacion de los trabajadores con la empresa para la que trabajan y su mision
(Nonaka & Takeuchi, 1996). La empresa es un organismo vivo en la que, cada
empleado, es un emprendedor propiamente dicho, y asi se consigue hacer fluir la

innovacion. El modelo desarrolla también el compromiso de grupo en relacién a la
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integracién de nuevos trabajadores. El rol de los encargados de la gestion se mira
como una actuacién para facilitar la conjuncién del grupo, no desde una posicion

jerdrquica superior (Nonaka, 2007).

Tiene una gran importancia el término “redundante”, el cual, en los paises
Occidentales suena a desperdicio y duplicidad, pero para las empresas japonesas es el
primer escaldn para crear conocimiento. Es importante, porque fomenta el dialogo y la
comunicacion. Divisiones diferentes trabajan juntas en torno a un proyecto y, en
algunas organizaciones, van incluso un paso por delante. En la empresa Canon, por
ejemplo, se basan en la competitividad. Diferentes grupos trabajan sobre un mismo
proyecto, por lo que argumentan sobre los pros y contras de sus propuestas, lo que

conlleva acercarse a diferentes puntos de vista (Nonaka, 2007).

En este contexto Nonaka, Toyama & Nagata (2000), determinan varios patrones para
la creacién de conocimiento en una organizacion:

a) De técito a tacito, es decir, una persona comparte conocimiento directamente con
otra.

b) De explicito a explicito, por ejemplo, el uso de datos se realiza un andlisis.

Pero cuando ocurre algo diferente, es cuando se consigue articular el conocimiento
tacito de manera explicita, y debido a esto, éste se empieza a interiorizar. Los
empleados cambian el marco de su conocimiento tdcito, haciendo propio este
conocimiento adquirido que se comparte y se hace estable en la organizacién.

Esto conlleva una adaptacion del proceso de comunicacién, caracterizando cada fase

de la siguiente manera:

e Fase de socializacion: se determina como el origen del conocimiento tacito a
nivel de comunidades pequefias, donde la comunicacién se da cara a cara entre
las personas, la interaccion es la que fomenta el compartir los sentimientos y
las experiencias, donde la confianza fomenta este proceso de apertura. Es el
proceso de relacionarse para adquirir y compartir conocimiento a través de la
interaccidn, generandose un flujo de conocimiento dentro de la organizacién y
con los diferentes grupos de interés.

e Fase de externalizacidon: se caracteriza por el llegar a compartir los esquemas

mentales y las capacidades de los individuos a través de un lenguaje comun.
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e Fase de combinacién: tiene como base el encuentro del conocimiento tacito
creado, con el conocimiento existente en un entorno de colaboracién y su
recopilacion en diferentes formatos de documentaciéon. Es el proceso de
conversion del conocimiento tacito en explicito enfatizando la importancia del
compromiso de grupo.

e Fase de internacionalizacion de este conocimiento de manera individual, a

través de estos soportes creados, como recurso organizacional.

2.4.2.- Critica y limites del modelo de creacion de conocimiento

La principal critica que se realiza al modelo, hace referencia a la vinculaciéon con el
contexto en el que se desarrolla y que limita la posibilidad de ser replicado. Se genera
una inseparabilidad del contexto asidtico en el que se mueve la propia teoria, ya que,
“el conocimiento estd anclado en las creencias y compromisos de sus poseedores”
(Nonaka & Nakeuchi, 1996). Las caracteristicas que facilitan la aplicacion del modelo,
son propias de organizaciones japonesas, y, por lo tanto, dificilmente generalizables,
estando motivado por las diferencias que existen en muchos ambitos respecto de los
paises occidentales. Por ejemplo, este hecho se plasmo en la realidad, en la compaiiia
General Motors, al adquirir los modelos de produccién de coches japoneses, pero que
no respondian ante unos trabajadores con caracteristicas diferentes, un entorno de

trabajo diferente, etc.

A continuacién, vamos a definir aquellos aspectos que dificultan la reproduccién de la

aplicacion fuera del contexto donde fue desarrollado.

El modelo descansa en los valores tradicionales japoneses que defienden el acceso
libre a la informacién de la empresa. Estamos hablando de sistemas abiertos, lo cual
no puede ser igualmente adaptable fuera de este contexto.

Glisby & Holden (2011) hablan del compromiso de los trabajadores con la empresa,
con un sistema de empleo basado en el “learning by doing”, que defiende la rotacién
de los empleados para adquirir conocimiento, lo cual, no esta presente en todas las

organizaciones.

Asimismo, el entorno japonés, al ser policrémico, se centra en el desarrollo de varias

actividades a la vez, en las que los proyectos surgen de una idea de los mandos
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intermedios, que es completada y desarrollada a través de las sugerencias de todos los
miembros del equipo, independientemente de su nivel. No hay una clara divisién de
funciones entre el procesamiento de la informacién, la toma de decisiones, y la
implementacidon en las operaciones de la organizacién. Todos los trabajadores son
guardianes del proceso integramente (Glisby & Holden, 2003), caracteristica que no es

comun a todas las organizaciones a escala internacional.

Por otra parte, obviamente, en las culturas colectivistas hay muchas mas ventajas para
externalizar el conocimiento tacito, ya que buscan la armonia en la relacién humana: el
grupo es mas grande que la suma de sus individuos, etc., teniendo en cuenta que el
conocimiento se desarrolla a través de la practica, de la experiencia y es inseparable de
ella. Pero aun asi, en este proceso de cambio de conocimiento de tacito a explicito
encuentra limites a la transformacién de todo ello, convirtiéndose solo una pequefia

parte del que realmente existe.

Por todo esto, Glisby & Holden (2011) afirman que este modelo deberia ser visto mas
como un mapa que como un modelo en si, como un espejo en el que nos podriamos
ver reflejados para generar cambio, es decir, realizar una autocritica sobre nuestro

propio comportamiento.
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2.4.3.- Modelo de Tacit Corridors

El Modelo

TACIT
CORRIDORS

ORGANIZA
TION

—

llustracidn 7: Representacion del modelo de pasillos tacitos (Glisby & Holden, 2011)

El nombre que recibe el modelo desarrollado por Holden (2011), hace referencia a la
metafora que se toma como base de la construccidn de éste. La dificultad de la
transferencia del conocimiento tdcito, las barreras a la comunicacién y los factores que
dificultan la transmisién generan una serie de “Pasillos”, espacios que no permiten la
interconexidén entre las personas. Es por esto que el proceso de transferencia de
conocimiento busca conectar los tres niveles (organizacién, entorno e individuo), pero,
en ocasiones se trunca rompiendo la cadena por la interposicion de barreras que

generan una separacion (Fink &Holden, 2005).

Asi, quedan centrados dos elementos clave: pasillos y acoplamiento. Los primeros son
como pasajes estrechos que conectan habitaciones, siendo el mayor efecto de la
existencia de estos la separacién de los diferentes niveles: individual, el entorno y la
organizacién. Se manifiestan como aquellas situaciones en las que, transmitir
correctamente el sentido que se quiere dar, es complejo y, por lo tanto, la
comunicacidn puede no ser fructifera, es decir, espacios en los que la transferencia de

conocimiento se rompe.
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Los segundos se entienden como aquellos que facilitan la transferencia de
conocimiento. Son métodos que favorecen la creacién y transferencia consolidando

redes y estrechando las relaciones. Su desarrollo evita la aparicion de pasillos.

El modelo encuentra apoyo en la afirmacién de que, si el conocimiento puede
desarrollar ventajas competitivas, debe ser integrado en la organizaciéon. Por tanto,
para poder desarrollar una ventaja competitiva, tenemos que identificar los pasillos,
para cubrir los espacios que separan los diferentes niveles, es decir, crear un
acoplamiento entre los pasillos y facilitar la integracion del conocimiento tacito a
través de los tres niveles. El proceso incluye un juego dindmico entre conocimiento
tacito y explicito. Las uniones o acoplamientos deben ser considerados como sensores
de captura y de cocreacién de conocimiento tdcito, en aras de facilitar el proceso de
desarrollo de ventaja competitiva. Cuanto mas conocimiento tacito se pueda integrar
en la organizacién, mads fuerte seran las ventajas competitivas (Glisby & Holden, 2003).
A continuacion se expone como favorecer el acoplamiento entre los tres niveles

descritos.

Los espacios entre el entorno y los individuos aparecen cuando las presunciones que
hemos tomado como base se ignoran. Por eso, para reducir estos pasillos debemos

preguntarnos:

e ¢De qué presunciones estoy partiendo?
Los espacios entre los individuos y las organizaciones se abren a partir de conceptos y
valores culturales interiorizados. Por eso debemos preguntarnos:

e (Estamos comunicando un mensaje de manera ambigua?

e (Cudles son esos conceptos interiorizados de su propia cultura, que son

percibidos de diferente manera?

Aparecen espacios entre las organizaciones y el entorno, cuando las relaciones entre
estructuras estaticas y dinamicas no se entienden correctamente. Por eso, es
necesario tomar conciencia de la necesidad de saber cuales son estas estructuras y

codmo podemos dar un uso para alcanzar un conocimiento mas profundo.

Por lo tanto, el modelo de transferencia de conocimiento, al contrario que el modelo

de creacion de conocimiento que sistematiza un proceso para poder transformar el
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conocimiento tacito a explicito, busca identificar cuales son las barreras que dificultan

que la transferencia de conocimiento se pueda realizar correctamente.

2.4.4.- Retos

El principal reto que se ha identificado debido a la naturaleza del contexto especifico
de los pasillos tacitos, se basa en la dificultad de generalizar soluciones para todas las
situaciones. Las multinacionales se enfrentan a cdmo hacer efectivo ese conocimiento
colectivo que se genera y como compartirlo. Afirman Holden & Glisby (2010), que este
se encuentra en transformar un conjunto de conocimientos, que valga para un entorno
concreto, en otro culturalmente distinto. Pero, lo mas destacable es que este reto no
se percibe como fundamental dentro de las organizaciones. (Birkinshaw & Arvidsson,

2007). Esto se debe en dos causas principales:

e El proceso se ve muy influenciado respecto de los valores, actitudes, competencias,
rasgos de la personalidad y como estos encajan o se relacionan.

e Desde etapas tempranas en el proceso de internacionalizacién aparecen ciertas
resistencias en las relaciones humanas, que se encuentran muy influidas por la
diferencias entre culturas. Asimismo, las barreras del lenguaje limitan el proceso y

generan ciertos filtros.

Cuando los sistemas globales de organizacidon dentro de las empresas no cubren las
necesidades locales o regionales, empiezan a aparecer subsistemas de gestion del
conocimiento de manera informal. Por eso, se necesita un proceso de desaprendizaje
en nuestro recorrido (Glisby & Holden 2011). El hecho fundamental es que los
diferentes conflictos que surgen, al estar muy influidos por la cultura, dependen de la
forma de transferencia, recepcién e implementacién, por lo que los conflictos son
diferentes aunque las herramientas sean parecidas. Esto genera una dificultad para
buscar soluciones, porque no se puede generar una Unica practica universal aplicable a

todo conflicto.

2.5.- Conclusiones sobre el marco tedrico

A través del marco tedrico nos hemos podido comprender qué es el conocimiento
tacito y cudl es la problematica que gira alrededor del proceso de transferencia. Hemos
podido ver cdmo este, encuentra dificultades debido a factores como: la dificultad de

generalizar los sistemas de transmisién de conocimiento, la influencia de actitudes,
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competencias, personalidades, etc., o la resistencia generada por la cultura en relacién
a las barreras del lenguaje. Pero, segin los modelos de creacién y transferencia de
conocimiento hemos podido apreciar dos soluciones ante las dificultades de compartir
el conocimiento tacito: realizar un proceso de conversién para convertir el
conocimiento tdcito en explicito y poder sistematizarlo, asi como poner el foco de
atencion no en la conversiéon sino en las posibles barreras. Asimismo, hemos podido
determinar que el proceso se encuentra favorecido por: la existencia de un equipo
adaptado, buenas habilidades del emisor y receptor, y mejor del contenido, la
motivacion, la creacién de un marco de interaccién, asi como medios y mecanismos de
transmisién, encargados de su gestidn, apoyados en estructura social como soporte e

implementacidn de la gestidn del talento y de la movilidad.

Podemos afirmar que el reto de la operatividad internacional en las empresas para
mantenerse en el mercado a través de la innovacién y del desarrollo de ventajas
competitivas, se basa en gran parte en la transferencia de conocimiento. El
conocimiento explicito, gracias a su caracter sistematizado, es mucho mas facil de
transferir que su otra cara: el conocimiento tacito. Por eso, los expertos en el tema
buscan poder concluir cdmo afectan los diferentes factores que influyen al conjunto de
la organizacién para favorecer el proceso de transferencia de conocimiento, en un
triple sentido: matriz-filial, filial-matriz y filial-filial, lo cual, se considera como reto

clave a dia de hoy para las empresas multinacionales.
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3.- Aplicacion practica del modelo de transferencia de
conocimiento

3.1.- Metodologia del analisis

Se va a proceder al estudio de 30 trabajos de postgrado sobre la identificacion de
pasillos tacitos dentro de las organizaciones de las que forman parte los alumnos que
asisten a dicho curso, lo que facilitard la conclusién de ciertas limitaciones en dos

entornos empresariales diferentes(grupo 1y grupo 2).

Los trabajos estudiados giran en torno a dos cuestiones fundamentales: identificar el
conocimiento tacito en la experiencia profesional asi como identificar posibles pasillos
tacitos en los tres niveles: organizacion-individual, organizacién-entorno y entorno-
individuo asi como aportar ejemplos de dichas situaciones vividas. Los datos obtenidos
han sido clasificados para facilitar su analisis a través de tablas de Excel.

Posteriormente, centraremos nuestro analisis en las Jornadas sobre gestién
multicultural y las conclusiones que se han obtenido de la interaccién con los

participantes, empleados de una tercera empresa (grupo3).

La variedad de los entornos nos permite realizar no sélo un andlisis unidireccional, sino
una oposicion de ambos, lo que aporta una mayor riqueza al estudio y que nos
ayudardn a inferir unas conclusiones de caracter mds generalista. Asimismo, la
experiencia de profesionales en el entorno empresarial contribuye a incrementar esta

riqueza aun mas. Por ello:

Primero. Analizaremos a qué porcentaje del colectivo estudiado le ha sido util el uso
del modelo de los pasillos tacitos para identificarlos, aportando una conclusion sobre
los tipos de pasillos tacitos presentes en el analisis. Después, haremos una sintesis de
las soluciones que los alumnos aportan frente a los problemas que relatan.

Segundo. Procederemos al analisis y sintesis de los resultados de la Jornada de trabajo
realizada en una tercera empresa (grupo 3), en la que, los propios trabajadores de la
organizacién aportaran las limitaciones percibidas, identificando pasillos tacitos en la
estructura empresarial.

Tercero. Procederemos a realizar unas conclusiones globales, identificando los limites
de la teoria de los pasillos tacitos y realizando recomendaciones para su adaptacion y

mejora.
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3.2.- Analisis

Procederemos a analizar la utilidad de la teoria de los pasillos tacitos, dividendo los
resultados en tres grupos diferentes: grupo 1, empresa eléctrica; grupo 2, empresa
tecnolégica y grupo 3, empresa de componentes. 2

Primero revisaremos el porcentaje de correcto analisis para, a continuacién, destacar
las aportaciones al concepto de conocimiento tdcito y en relacién con los tipos de

pasillos tacitos estudiados.

3.2.1.- Grupo 1: Empresa ALFA

3.2.1.1.- Identificacion

De los informes estudiados, obtenemos que, un 92%, ha identificado correctamente lo
gue es conocimiento tdcito, aportando una descripcién desde su experiencia. Un 91%
ha identificado correctamente los tres tipos de pasillos tacitos, no habiendo
coincidencia posible entre los motivos por los que no han sabido identificar el

conocimiento tacito.

3.2.1.2.- ;Qué es conocimiento tdcito?

Si algo tienen en comun todas las respuestas, es que, el conocimiento técito, tiene una
gran vinculacién a la experiencia, al bagaje que una persona ha adquirido con el
tiempo, y que le hace ser diferente de los demds, ha desarrollado una ventaja

competitiva en comparacidon con sus compafieros.

Cuando hablan de conocimiento tacito hacen referencia a “capacidades”, que van a

influir en el desarrollo de un mejor desempefio, como por ejemplo:

e Capacidad de sintesis e identificacién de riesgos.
e |dentificacion puntos clave en el desempefio empresarial, definicion de
objetivos, etc.

e (Capacidad de anticiparse a las reacciones

Los trabajos analizados han sido tratados con absoluta confidencialidad obviando los datos personales,
asi como en relacidén a las empresas estudiadas, las cuales recibiran la denominacion de Alfa, Beta y

Gamma.
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e Especial habilidad para comunicar y conectar con la otra parte y ligar con los
aspectos estratégicos. Una combinacién de experiencia y de habilidades.
e Entender las relaciones con las diferentes contrapartes, la manera de organizar

una reunion, etc.

Como podemos observar, hablan de aspectos intangibles “muy dificiles de transmitir”,
pero que se llevan a la prdactica en el dia a dia, permitiendo identificar dénde se
encuentra un riesgo, anticipdndose a su aparicidon, una oportunidad, asi como saber
relacionarse con su propio entorno para dar continuidad al proyecto en el grupo. Por lo
tanto, es entendido como un aspecto diferencial que genera un impacto positivo. Estas
personas tienen la sensibilidad necesaria para conectar con los demds generando, un
mejor entorno de trabajo, un trabajo mds eficiente, una anticipacion a las cuestiones
para conseguir los objetivos propuestos. Y es aqui, en la conexidn con el grupo, donde
puede fallar todo. Si no sabe transmitir y compartir parte de su know-how, la persona
podrd ser muy eficiente, pero el grupo se vera repercutido negativamente, tanto a

nivel de desempefio como a nivel relacional.

3.2.1.3.- ;Como transmitir este conocimiento?

Para los trabajadores, todo gira en torno al eje principal: la comunicacién, una
comunicacidn constructiva, que permita conectar con los demds para trabajar mejor y
de manera coordinada, generando relaciones especiales y credibilidad en el grupo. En

todo esto se incluye, también, motivar al grupo y dar feedback.

3.2.1.4.- Organization-Individual / Organizaciéon-Persona

Al igual que en el punto anterior, se entiende como clave la realizacién de un proceso
de comunicacién correcto, destacando, como base de falta de acoplamiento entre la
empresas y sus trabajadores, la falta de este mismo en procesos de fusidén o de
adquisicion, en relacién a la alineacién de los objetivos empresariales, etc.

La perspectiva que nos otorga el analisis, nos deja percibir que estos problemas se
pueden dar a todos los niveles sistémicos: la organizacion con sus filiales, entre
directivos en su aplicacién a los trabajadores, entre los propios trabajadores y con
diferentes grupos con los que interactia como los sindicatos. Entre los diferentes

factores identificamos destacamos:
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e Falta de transmision de conocimiento tacito a las diferentes filiales.

e Falta de reconocimiento del trabajo a los trabajadores

e Falta de liderazgo

e Falta de comunicacion de la implantacién del modelo empresarial global, que
lleva a que los trabajadores no estén de acuerdo con la manera de trabajar.

e Imposiciéon de modelo de trabajo y no adaptacién a la organizacién.

e Falta de acoplamiento entre las partes dentro de los grupos para trabajar
conjuntamente.

e Sobrecarga de trabajo que deben realizar y, por tanto, debido a la falta de
apoyo grupal afecta a la motivacion de los trabajadores.

e En los procesos de jubilacion, falta de implantaciéon de modelo para
interiorizacién en la organizacién del conocimiento tacito desarrollado por el
trabajador.

e Falta de feedback transmisible entre los trabajadores porque los sistemas

informaticos se encuentran limitados

3.2.1.5.- Organization-Network/ Organizacion-Entorno

Dentro de este grupo la opinién mayoritaria destaca la falta de adaptacion al medio y
respecto a la relacion con los stakeholders dentro de la organizacion, lo cual dificulta la
manera de llevar a cabo los objetivos y alineacion de estrategias. Los factores que se

han identificado son:

e Falta de informacion a clientes, con riesgo de que se vayan a la competencia.

e Falta de experiencia y de renovacion frente a nuevos entornos.

e Falta de conocimiento sobre el significado que adquieren determinados aspectos
en entornos diferentes

e Falta de alineacion y conocimiento en el ambito regulatorio

e Interaccidn de relaciones con otros paises sin plantear un estudio previo del
entorno.

e Existencia de gaps entre el departamento, la empresa y los grupos de interés que
interactian con la organizacién, en relacién a la no existencia de estandares de
medicion.

e Limite a la transmisibilidad del know how en contextos y entornos diferentes.
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3.2.1.6.- Network-Individual/Entorno-Persona

En este tercer nivel, los trabajadores destacan, la aparicion de prejuicios y
presunciones sobre las diferentes partes con las que se mantiene relacion o se
negocia, y problemas de comunicacion con las entidades con las que trabajan. En
muchas ocasiones, las barreras culturales dificultan el entendimiento y agravan la

aparicién de prejuicios.

Hemos podido observar cémo, en varias ocasiones, describen lo que parece un ciclo
relacional con grupos externos a la organizacién (clientes, instituciones, etc), con los
cuales se inicia un encuentro para negociar, y en el cual aparecen dichos prejuicios.
Durante el comienzo de la relacién, hasta que se genera un conocimiento entre las
partes, las presunciones dificultad la actividad y retrasa el avance en los procesos.
Pero, también una vez establecida una relacién con garantias, si los interlocutores
cambian, vuelve a comenzar el ciclo con la aparicién de nuevos prejuicios. Por eso, se
destaca la importancia de conocer perfectamente qué es lo que la propia empresa
busca, con quién se va a relacionar, cudles son las normas a nivel global, etc., lo que

facilite el entendimiento directo entre los interlocutores.

3.2.1.7.- Soluciones

Podemos destacar en este primer grupo de analisis, el grado de involucracién de los
propios trabajadores, que identifican desde cada una de sus perspectivas posibles
soluciones a las dificultades frente a las cuales se enfrentan en su desempeiio y que
han sido descritas en las lineas anteriores.

A continuacién, nombraremos las aportaciones mas relevantes:

e Decisién de asuncion el control y cesidon de mando para poder adaptarse a lo
requerido.

e Comunicacion correcta, determinacion de metodologia comun

e Analisis del entorno

e Estudio del sistema y comunicacién clara de los beneficios que genera.

e Involucrar a todos los empleados generando sentimiento de grupo

e Coordinacion del equipo e interiorizacion de las estrategias

e Favorecer acercamiento entre las partes que no se entienden a través de la

realizacidon de reuniones
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e Sesiones conjuntas de trabajo

3.2.2.- Grupo 2: Empresa BETA

En este segundo grupo de estudio, los trabajos analizados no engloban las dos
preguntas determinadas en el punto anterior, sino que se centran en el punto de la
identificacion de los posibles pasillos tacitos, es decir, en la experiencia personal, asi
como su clasificacion en los tres diferentes tipos previamente estudiados. Asimismo,
otra caracteristica representativa de este grupo es que los trabajos no se han hecho de
manera individual por parte de los alumnos, sino que, en varios casos, se encuentran
agrupados, lo que genera una mayor dificultad para plasmar todas las experiencias de

los miembros, pero a su vez permite generar una mayor riqueza.

3.2.2.1.- Identificacion

El 88% de los grupos analizados ha identificado correctamente los pasillos tacitos,
clasificdndolos en los tres niveles propuestos. Hemos percibido una limitacién respecto
a este segundo grupo y es que hay una correcta compresion del concepto, pero los
ejemplos son menos concretos, mas generales que los anteriores, los cuales estan

enfocados mas en la practica.

3.2.2.2.- Organization-Individual/ Organizacién-Persona

Uno de los fendmenos descritos en varias ocasiones en los trabajos analizados, es la
separacion de la teoria y practica en la seleccidon para proyectos en base al desarrollo
del master. El departamento de Recursos Humanos, en funcién de la evolucién de los
alumnos en el master del cual forman parte, seleccionan a personas para el desarrollo
de proyectos en la empresa, dentro de la cual se encuentran, en ocasiones,
incapacitados para llevarlos a cabo, debido a esta desvinculacién con la practica, que
muestra una falta de acoplamiento: un pasillo tacito entre la organizacion y sus
trabajadores. Asimismo, destacan la necesidad de gestionar correctamente la
diversidad de culturas y conocimientos para, cuando surja un mal entendimiento en la
explicacion de un proyecto, evitar conflictos y alcanzar las metas previstas. Forma
parte del proceso de comunicaciéon, en el cual, una parte importante es la

comunicacién de los directivos y mandos intermedios, ya que, si no se es capaz de
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construir un mensaje de manera tal que el trabajador lo entienda, la entidad del

mensaje se perderd. También se han identificado otros factores:

e Sino tienen los jefes el conocimiento formal de esta informacién, y usan este
descubrimiento para aumentar la eficiencia, esto determina que la mejora no
existird, salvo en ese lugar de trabajo. Es pérdida de vias de comunicacion
(empresa)

e Dificultades de integracion de los trabajadores debido al lenguaje, reduciendo
las posibilidades de promocionar

e Expectativas de los individuos no alineadas con las de la organizacién

e Falta de alineacién de las estrategias locales de las filiales con la estrategia
global ( en relacion a lo que repercute al propio trabajador)

e Fallos en el cumplimiento de los plazos cuando el proyecto se establece en la
matriz y se desarrolla en una filial en otro pais y, por lo tanto, en otro entorno.

e Falta de entendimiento debido al uso de diferentes canales de comunicacién en

la explicaciéon de las necesidades de las unidades a los directivos.

3.2.2.3.- Organization-Network/Organizacion-Entorno

En este segundo nivel hemos podido identificar la existencia de pasillos, en relacion a
la entrada en entornos diferentes al de la matriz. Por ejemplo, en los procesos de
adquisicidon de empresas presentes en otros contextos, lo que hace necesario realizar
un cambio organizacional para poder adaptarse, o la entrada a entornos donde el no
tener un socio dentro del pais, dificulta la actividad y la implantacion. Esto también
ocurre en relacién a la falta de conocimiento sobre las diferentes legislaciones. La
variacién de la regulacion entre paises influye en la manera de desarrollar y, no
asimilar correctamente lo que conlleva una cultura u otra, afecta y, por lo tanto, se da
una mala implantacién de estrategia

Ademas, hemos identificado los siguientes factores:

e Concepcion de los clientes como posibles competidores en el futuro, lo que
hace surgir una falta de transmisién de know how.

e Falta de conocimiento del entorno nuevo donde van a operar.
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e Dificultades de transmisiéon de conocimiento tacito a nivel de uso de
maquinaria. El personal es diferente y no sabe como trabajar correctamente

con la maquina, por tanto, en cada entorno local buscan su propia solucion.

3.2.2.4.- Network-Individual/ Entorno-Persona

En este tercer nivel son identificados cuestiones en relaciéon a la influencia de las
asignaciones internacionales en el empleado, tema ya tratado en puntos anteriores. La
falta de integracién de los individuos en la cultura, puede conllevar la no socializacion y
la sensacidon de rechazo dentro de la organizacién. La operacién en entornos con
diferentes culturas puede generar conflictos en dichos términos, frustracion personal y

disminucion de la productividad en el trabajo.

e La no verificacidén de que el mensaje es claramente entendido, genera el riesgo
de ser malinterpretado o completamente ignorado por la audiencia.
e Diferencias en el modo de realizar el trabajo. La falta del respeto de plazos

dificulta la tarea de los encargados en la implementacion de estandares.

3.2.3.- Grupo 3: Empresa GAMMA

A continuacion concretaremos el andlisis de las Jornadas sobre gestion multicultural y
la aplicacién de la teoria de los pasillos tacitos.

El método para impartir las jornadas ha conllevado un coloquio con los trabajadores de
la propia empresa. Esto permite identificar la existencia de pasillos tacitos, desde la
perspectiva de las personas que aprecian, dia a dia, de manera tangible, donde puede
haber dificultades. Pero, si bien es muy interesante este analisis, la situacion de la

empresa lo hace mas destacable.

La citada compafiia ha desarrollado su actividad prestando sus servicios a escala
nacional, durante afios, amparado por la Administracién Publica, lo cual, generd unos
estdndares de trabajo propios. Asimismo, el proceso de fusién al cual ha tenido que
hacer frente, el inicio de su actividad fuera de las fronteras y la introduccion en
plantilla de trabajadores de otros paises, han hecho surgir nuevos retos y han aflorado
carencias que se traducen en las faltas de acoplamiento, a diferentes niveles. El cambio

gira alrededor de tres lineas principales: entorno, estrategia y capacidades.
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3.2.3.1.- Organization-Individual/Organizacion- Persona

Como consecuencia de la fusién, la organizacién actual ha aumentado de tamafio y ha
habido numerosos cambios organizativos. Pero, los individuos no saben quiénes son
las personas clave que tienen influencia en la toma de decisiones, no solamente de
manera formal sino incluso informal, lo cual parece que tiene una gran importancia en
la empresa. Antes estaban perfectamente localizadas en las empresas originales, hoy

"se encuentran perdidos”.

La integracién de empresas, y nuevos trabajadores, supone ciertamente un gran
cambio, tanto para los que llegan como para los encargados de fomentar la integracion

de nuevos trabajadores.

En este entorno surgen prejuicios y estereotipos entre los mismos, que juegan en
contra del entendimiento de las partes y del desarrollo del trabajo diario. Uno de los
puntos importantes en relacién a la integracién, fueron los ritmos de trabajo para
hacer frente a los plazos de entrega, opuesto en muchas ocasiones respecto de los
recién llegados. Todo ello, aspectos vinculados a la falta de circulacion de

conocimiento entre trabajadores.

Dentro de la propia estructura organizativa de la compaiiia, la agrupacién por
divisiones dificulta la transferencia de conocimiento transversal, existiendo grupos con
conocimiento duplicado en distintas divisiones. Esta situacién genera una falta de
aprovechamiento, sinergias, que repercuten negativamente en la estructura. En este
ambito estructural, los indicadores utilizados para medir el desempefio por divisién no
favorecen la transferencia de conocimiento, ya que se genera "competencia" entre
divisiones asi como se da una falta de adecuacién de transferencia de conocimiento,
tanto ascendente como descendente, perdiéndose informacién relevante en cuanto a

objetivos, prioridades, etc.

Los trabajadores también observan problemas de comunicacién de la estrategia a la
organizacién, han cambiado los indicadores de éxito, las prioridades... Esto genera
incertidumbre entre los trabajadores, porque no saben qué es prioritario ahora y cémo
se va a medir y reconocer. También, la primacia de lo urgente y no lo importante o la
priorizacion de aspectos individuales sobre la propia estrategia empresarial, influyen

en la cohesién y el trabajo de los grupos.
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3.2.3.2.- Organization-Network/Organizacion-Entorno

A nivel de la organizacién, uno de los principales limites que encuentran los
trabajadores, es la falta de sistematizacion de los procesos de generacién de
conocimiento, no solo vinculdndolo a procesos de conocimiento tacito sino también
explicito, porque dificulta el trabajo diario y la comunicacién a todos los niveles dentro
de la organizacion. Asimismo, juega un papel importante la falta de comunicacién a los
trabajadores para la introduccidn en el proceso de cambio y estrategia de la compaiiia.
En los grupos de trabajo, empiezan a surgir lideres que se apropian del proyecto sin
saber liderar o delegar, propio de la falta de comunicacién dentro de estos.

Los cambios en las empresas de operacidon en otros paises, introduciendo elementos
extranjeros, conllevan procesos minuciosos de andlisis de mercados, necesidades
previas adaptacion a las caracteristicas locales, que si no se realizan, también dificultan
dichos procesos. Pretenden "exportar"” el proyecto tal y como se hizo en otro sitio sin
analizar las diferencias en demanda y resto de stakeholders. Estan tan centrados en la
reorganizacion interna que desatienden el anadlisis del entorno. Otro de los principales
problemas que se observan es la elevada dependencia de las AAPP, son que sus

prioridades estratégicas no coinciden con las de las empresas.

3.2.3.3.- Network-Individual /Entorno-Persona

En relacion al entorno en el que operan, vemos un desajuste entre la estrategia de
internacionalizacién de la compaiiia, las necesidades del entorno competitivo actual y
los intereses individuales de los empleados, que repercute tanto en la integracién de
los expatriados como en la percepcion de los proyectos fuera de Espaiia.

Podemos ver el efecto directo sobre la integracion de expatriados de paises como USA
o Corea, que se vieron obligados a desplazar a sus familias y que, a su vez, viven dos
experiencias opuestas, existiendo en los primeros grandes dificultades para conseguir
un completa acoplamiento. Ven las asignaciones internacionales y los proyectos fuera
de su pais, como un sacrificio y no como una oportunidad para conocer otros
mercados, identificar oportunidades de negocio y desarrollar competencias

interculturales.
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4.- Conclusiones

Como hemos podido apreciar en nuestro analisis, queda patente la utilidad del modelo
de pasillos tacitos ante los altos porcentajes de identificacidn de las posibles barreras a
la transmision del conocimiento en los tres niveles descritos. Como factores
principales, los empleados han destacado la ineficiencia dentro de su propia
organizacién para hacer frente a los diferentes retos, y, por lo tanto, aspectos frente a
los cuales “se pueden poner soluciones”. Es mas, los propios trabajadores en varias
ocasiones proponen sus soluciones particulares a problemas que viven en el dia a dia,
los cuales ciertamente, desde una jerarquia organizativa mayor puede que no se
perciban de la misma manera. Por eso, es importante realizar una adecuada y asidua
comunicacion ascendente y descendente dentro de las organizaciones, involucrando a

los trabajadores en la reduccién de las ineficiencias organizativas.

También, se han tratado aspectos como la falta de enfoque hacia el trabajador como
persona, la falta de liderazgo y comunicacion en relacién a la implantaciéon de
estrategias, de modelos de trabajo, la falta de feedback o la falta de fomento de Ila
unidad grupal. Esto se manifiesta de la misma manera, en el aspecto estratégico de la
empresa, percibiendo los trabajadores, una carencia de alineacion entre las filiales y
las matrices, de la integracién de empresas bajo procesos de adquisicién, etc.

Por ultimo, se observa en relacién al entorno con el que la empresa se relaciona. Los
trabajadores perciben una falta de informacién sobre los grupos de interés con los que
mantiene relaciones directas, ya sean los propios clientes, la administracion, diferentes
entidades, etc. Todo ello se podria resumir en una o dos palabras clave: la capacidad

de adaptacion o resiliencia, de la empresa como ente y de las personas en concreto.

Si la propia compafiia no vela por estos aspectos, esta realidad se puede reproducir
dentro de las organizaciones, concretamente entre companferos, faltando una mirada
de equipo y un sentimiento de grupo, donde las diferencias culturales en muchas
ocasiones generan rechazo. Esto se potencia en el ambito de las asignaciones
internacionales, en las que, el lenguaje, o los diferentes modelos de trabajo suponen

un limite para la promocion de la personay la integracién en el entorno.
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Este estudio nos muestra que la no adaptacion al entorno o falta de resiliencia, esta
muy relacionada con la dificultad de transmision de conocimiento. Existen muchos
factores que dificultad este proceso, es cierto, lo podemos comprobar a través del gran
numero de estudiosos que se preocupan por su investigacién, pero, en otras
ocasiones, son las propias personas, o las propias organizaciones las que se ponen sus
barreras. Realizar operaciones en otros paises significa conectar con diferentes
culturas, diferentes modos de proceder, y necesita un acercamiento desde una mente

abierta, preparada para buscar puntos en comun, adaptarse y facilitar las relaciones.

Por ultimo, se aporta a modo de sintesis un esquema recopilatorio de los aspectos que
han sido identificados como fuente de pasillos tacitos en las organizaciones. Se ha
querido realizar una integracién de los tres niveles, creando un Unico conglomerado de
relaciones, que permite observar el vinculo entre ellos y la posible repercusién en los
diferentes niveles en los que se clasifica. Esto facilita la ubicacidon de los supuestos de
hecho y su observacién desde un punto de vista relacional, y no departamentalizado

desde una triple visién: organizacion, grupos de interés y mercado.

Organizacion

En este punto se incluye lo que segun la teoria de los tacit corridors es organizacion e
individuo, pero va mas alla, establece una cierta jerarquia que nos permite observar
como se pasa desde la propia organizacidn al individuo, niveles relacionales segun los

diferentes sistemas.

En sentido ascendente:

Individuo-Grupo de trabajo- Departamento-Nivel organizacional- Filiales
Grupos de interés y mercado

En este grupo incluimos los entes con los que se relaciona la organizacion;
competidores, clientes y socios con los que establecen vinculos. También tenemos en
cuenta el entorno en el que operan las empresas diferentes a ellas y frente a los que
surgen la necesidad de adaptarse: diferentes idiomas, estandares, normativa

reguladora, etc.
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N-O-I-N:

Organizacién

Filiales
o Transmisién de conocimiento tacito
o Alineacion de estrategia local y global

o Integracién trabajadores a los ritmos de la matriz

e Trabajadores
o Reconocimiento
o Comunicacién : implantacion de modelo empresarial y modelo de trabajo
o Motivacion
o Transmision y retencion de conocimiento tacito entre trabajadores en relacién a la
movilidad de estos
o Feedback
o Prejuicios
o Expatriados
e Grupos de trabajo
o Falta de acoplamiento entre las partes dentro de los grupos para trabajar
conjuntamente.
o Cumplimiento de plazos
o Falta de delegacién
¢ Nivel departamental
o Procesos de Seleccidon
o Indicadores de medicion de desempefio
¢ Nivel organizacional / directivo

Gestion cultural

Comunicacion: proyectos, estrategias

Sistematizacidn de procesos de transferencia de conocimiento
Adaptacidn al entorno

Experiencia previa

Procesos de adquisicion y fusion

0O 0O O O O O O

Implantacidn de estrategias
Grupos de interés:
o Clientes
=  Prejuicios
=  Negociacion
o Competencia
o Partners
Mercado

o Diferentes paises y entornos: culturas, idiomas, estandares...

o Ambito regulatorio
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4.1.- Limitaciones y recomendaciones

Si bien vemos a través de los tres entornos analizados la utilidad para identificar en la
practica profesional la metafora del pasillo tacito, también podemos hablar de posibles

limitaciones que hemos extraido del analisis:

Primero podemos observar problemas de encuadre de la actividad. La teoria define
perfectamente tres niveles: relacidn del individuo con la organizacidn, con el entorno o
de la propia empresa con el entorno en el que interacciona. Pero, en la prdctica de la
identificacion, se encuentran problemas para distinguir los niveles, por ejemplo, si
afecta realmente a la organizacion como tal o deberiamos particularizar hacia la
relacién con el propio individuo. Asi, se genera cierta ambigliedad debido a que
aunque sean partes diferenciadas son partes interrelacionadas y en muchas ocasiones
un mismo problema repercute en los demas niveles o su nacimiento estd vinculado a
los tres. En el proceso de andlisis de trabajos existen casos en los que las personas en
cuestién no han encontrado un ejemplo de la practica profesional que se adecuara al
nivel aportando ideas generales y tedricas, siendo otros ejemplos también ambiguos

respecto de la clasificacidn que se realizd.

Por otra parte, la teoria deja un campo abierto con respecto a las soluciones, guia para
la identificacién del problema pero no en la propuesta de soluciones, siendo este
punto tanto o mas importante que el anterior. En los trabajos analizados, los propios
alumnos realizan sugerencias o aportaciones que a su parecer podrian determinar una

posible salida a estos problemas pero, no encuentran ninguna via de canalizacion.

Por lo tanto, se proponen dos aspectos a tener en cuenta:

-Mayor delimitacion de los campos para clasificar los posibles pasillos tacitos
atendiendo al origen el problema, al nimero de personas y sistemas que se ven
involucrados.

- Conseguir un andlisis profundo del problema para que sea facil determinar las

soluciones o establecer una posible guia ante estas.
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