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RESUMEN: El presente estudio analiza el proceso de transferencia de conocimiento organiza-
cional entre subsidiarias de una misma multinacional instaladas en diferentes países. El método 
de investigación utilizado fue el estudio de caso. La empresa estudiada es una multinacional 
americana instalada en Brasil hace 33 años. Se realizaron entrevistas en profundidad con ge-
stores de diferentes áreas en contacto frecuente con colegas en unidades en el exterior. Como 
"#$%&'()*+,$#,-)#.'-/0("*.,(&1%.*$,2%.'*$,3%#,)-/0%&'(.,&(,'"(.$4#"#.0-(,-.'#"0%&'%"(&,)#,0*.*-
0-5-#.'*,*"1(.-6(0-*.(&+,-.0&%7#.)*,&(,)-/0%&'(),)#8-)*,(,&(,1"(.,0(.'-)(),)#,-.4*"5(0-*.#$,
a ser administrada, una eventual “prepotencia” por parte de países desarrollados y el descono-
cimiento de quiénes son las personas que detentan el conocimiento que es necesario aprender.
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that is necessary to learn.
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1.- Introducción
Las empresas internacionalizadas, con sus operaciones distribuidas por todo el 

mundo, dirigen una fábrica de conocimiento que nunca se detiene. La gestión de los 
f%a*$,)#,0*.*0-5-#.'*,#.,0*.'#g'*$,5%&'-0%&'%"(&#$,"#2"#$#.'(,%.(,2"-*"-)(),0"Y'-0(,

Ob-$$#.+,PQQhSF,C)5-.-$'"(", &(,)-5#.$-M.,0%&'%"(&,#$,%.,)#$(4Y*,2("(, &($,#52"#$($,

multinacionales. La gestión intercultural del conocimiento asegura un verdadero apo-
yo en la implantación de negocios exitosos entre fronteras internacionales, evitando 
problemas en la gestión de equipos multiculturales y proporcionando productos y 
$#"H-0-*$,1&*8(&#$,)#,(&'(,0(&-)(),OC&8#$0%B,_("($0?-HB,_%1.(+,PQQ!SF,c$,-52*"'(.'#,

0"#(",&($,0*.)-0-*.#$,.#0#$("-($,2("(,3%#,#&,f%a*,)#,0*.*0-5-#.'*,$#(,2#"5#()*,2*",

la multinacional, debiendo ocurrir éste entre la matriz y las subsidiarias y entre las 
subsidiarias y la matriz.

c.,#$'#,$#.'-)*+,#&,i"#(,)#,=#0%"$*$,>%5(.*$,O=>S,2%#)#,)#$#52#j(",%.,2(2#&,

importante en la gestión de la transferencia del conocimiento, principalmente cuando 
se realiza entre unidades instaladas en diferentes países. Como parte del negocio, el 
)#2("'(5#.'*,)#,=>,)#8#,(%g-&-(",#.,&(,2"*5*0-M.,)#,%.,(58-#.'#,(2'*,2("(,&-)-(",

0*., &($,)-4#"#.0-($+, #H-'(.)*,0*.f-0'*$,7+, (&,5-$5*, '-#52*+,0*52("'-#.)*,0*.*0--
miento. Entonces, el área puede apoyar la creación de la estructura necesaria para 
que la transferencia de conocimiento entre países sea exitosa. Ésta puede involucrar 
un conjunto de factores como por ejemplo capacitación adecuada para los empleados 
en relación con aspectos culturales, sistemas de reconocimiento de prácticas exitosas, 
incluso la transferencia de profesionales a otras unidades de la organización multi-
nacional. 

C$Y+,&(,(0'%(0-M.,)#&,i"#(,-.'#".(0-*.(&,)#,=#0%"$*$,>%5(.*$,<*,$-52&#5#.'#+,=#-
0%"$*$,>%5(.*$,:.'#".(0-*.(&,O=>:S+,.*5#.0&('%"(,()*2'()(,2*",&(,&-'#"('%"(<,2%#)#,

desempeñar un papel relevante para el éxito de la transferencia de conocimiento entre 
&($,%.-)()#$,#.,)-4#"#.'#$,2(Y$#$, OD"#A$'#"B,N2(""*AB,>(""-$+,PQQRSF,c$'#, '#5(,?(,

'#.-)*,%.(,(52&-(0-M.,0*.$-)#"(8&#,#., &(, &-'#"('%"(+, "#f#a*,2"-.0-2(&5#.'#,)#&,0"#-
0-5-#.'*,)#,&($,*2#"(0-*.#$,)#,#52"#$($,5%&'-.(0-*.(&#$,#.,#&,#g'#"-*",OV05(?(.B,

D#&&B,X-"-0@+,Z!! SF,

En este contexto, después de dos décadas de investigaciones, todavía falta una 
visión sistemática de los mecanismos subyacentes y de los resultados de la transfe-
"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*,Ok-a@B,l(.$#.B,^7&#$+,PQQ SF,L(0'*"#$,2*0*,#H-)#.'#$,2%#)#.,

ser determinantes en estos procesos de transferencia, como diferencias de idioma 
O>*&)#.+, PQQZS+, 4"(.a(, #'("-(, O=-#1#+, PQQRS+, 1[.#"*, ON(0@5(..B, L"-#$&+, PQQhS+, &#-
gislación y status *"1(.-6(0-*.(&,O=-#1#+,PQQRS+,()#5i$,)#,&*$,$#.'-5-#.'*$,)#,&*$,

2"*4#$-*.(&#$,0*5*,-.$#1%"-)(),#.,#&,'"(8(a*,O=-#1#+,PQQRS+,0*./(.6(,-.'#"2#"$*.(&,

OD("(0?-.-+,PQQ!B,k-a@B,l(.$#.B,^7&#$+,PQQ S,7,$#.$(0-M.,)#,'"(8(a*,#g'"(F,c$'#,8(0?#,

$#,'*".(,5i$,1"(.)#,'*)(HY(,#.,&*,3%#,$#,"#/#"#,(,"#0%"$*$,'#0.*&M1-0*$,7,?%5(.*$,

necesarios para que este proceso ocurra.
Así, aprovechándose de la diversidad del contexto en el que se insertan y de su ta-

maño, la gestión del conocimiento organizacional -procedimiento en el que las orga-
.-6(0-*.#$,0(2'%"(.,0*.*0-5-#.'*+,&*,'"(.$/#"#.,7,&*,?(0#.,W'-&<,2%#)#,#4#0'-H(5#.'#,
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$#",%.(,4%#.'#,)#,H#.'(a(,0*52#'-'-H(,#.,&($,*"1(.-6(0-*.#$,OD("'&#''B,U?*$?(&+,PQQEB,

G-0@5(..B,V%&&#"<;(5#.B,K#&&-?#"+,PQQ!B,b*8#&B,D-"@-.$?(A+,Z!! SF,

Sin embargo, diferencias culturales, de idioma, de legislación, entre tantas otras, 
2%#)#.,"#2"#$#.'(",)-/0%&'()#$,2("(,&(,'"(.$4#"#.0-(,)#&,0*.*0-5-#.'*,#.,#&,#$0#.("-*,

internacional. Cuando el proceso de gestión del conocimiento no es bien conducido o 
simplemente no se realiza, las corporaciones multinacionales pierden la oportunidad 
de diferenciarse. Uno de los componentes críticos para el aumento de la calidad de 
las empresas multinacionales es la capacidad de sacar provecho de todas las informa-
ciones disponibles tanto internas como externas. Éste es un desafío debido al enorme 
f%a*,)#,-.4*"5(0-M.,3%#,&($,0*52(jY($+,0("1()($,)#,$%,5%&'-0%&'%"(&-$5*,-52&Y0-'*,

OC&8#$0%B,_%1.(B,_("($0?-H+,PQQ!S+,#.4"#.'(.,'*)*$,&*$,)Y($F

Frente a este contexto, el presente estudio busca analizar el proceso de transferen-
cia de conocimiento organizacional entre subsidiarias de una misma multinacional 
-.$'(&()($,#.,)-H#"$*$,2(Y$#$,7,#&,2(2#&,)#&,i"#(,)#,=#0%"$*$,>%5(.*$,:.'#".(0-*.(&F,

En esta línea de investigación, ya se han desarrollado algunos trabajos, como in-
H#$'-1(0-*.#$,"#(&-6()($,2*",m%-.'(.-&&(,OPQQPS+,G#,^*.1,7,L(?#7,OPQQQS+,U*.n(&*,

OPQQRS+,^-&&#*#"#,7,>(.$#.,OPQZZS+,V0G#"5*'',OZ!!!S+,V0G#"5*'',7,doG#&&,OPQQZS+,

N%.,7,N0*'',OPQQRS+,N6%&(.$@-,OZ!!eSF,:.H#$'-1(0-*.#$,4*0(&-6()($,#.,&(,'"(.$4#"#.0-(,

internacional de conocimiento también fueron foco de algunos pocos trabajos, inclu-
7#.)*,;%.?(+,p*@*5-6*,7,;(2#&&-.-,,OPQQ!S+,&*$,-.H#$'-1()*"#$,L#""#-"(+,^-,7,N#""(,

OPQZQS+,7,#&,2"*2-*,:.@2#.,OPQQ SF,9*)(HY(,?(7,5%0?*,3%#,#g2&*"(",#.,"#&(0-M.,0*.,

este tema, principalmente en América Latina.

2.- La gestión del conocimiento organizacional
>(7,)-H#"$($,2#"$2#0'-H($,#.,&(,&-'#"('%"(,2("(,)#/.-",#&,0*.0#2'*,)#,1#$'-M.,)#&,

conocimiento organizacional. Existen corrientes que tratan el tema focalizadas en 
2"*0#$*$,)#,-..*H(0-M.+,-.0&%7#.)*,(%'*"#$,0*5*,;*?#.,7,^#H-.'?(&,OZ!!QS+,V(&)*-
.()*+,N(.'*$,7,N(.'*$,OPQZQS+,0*5W.5#.'#,(8*")()*,#.,,i"#($,)#,2"*)%00-M.F,>(7,

otra vertiente de la academia que relaciona gestión del conocimiento directamente 
0*., $-$'#5($,)#, -.4*"5(0-M.+, 0*5*,9%"8(.+,V0&#(.+, 7,k#'?#"8#, OPQQ`S+, 7,N&(0@+,

;?(58#"$,7,l*?.$'*.,OPQQ!S+,[$'(,8($'(.'#,%'-&-6()(,#.,#&,i"#(,)#,'#0.*&*1Y(,)#,&(,

información. 
Otra perspectiva, más difundida y la adoptada en este trabajo, no enfoca procesos 

de innovación y tampoco sistemas de información, a pesar de que forman parte del 
proceso de gestión del conocimiento. Considera los sistemas de información sólo 
como recursos que posibilitan la gestión del conocimiento y la innovación, siendo 
solamente una parte de este proceso. De esta forma, la gestión del conocimiento 
implica algo más que la capacidad de innovación de la empresa y recursos de tecno-
&*1Y(,)#,&(,-.4*"5(0-M.F,c.,#$'#,$#.'-)*+,2("(,b*.(@(,7,9(@#%0?-,OZ!!hS+,#&,'["5-.*,

$#,"#/#"#,(,0M5*,&(,1#$'-M.,)#&,$'*0@,)#,0*.*0-5-#.'*,#.,%.(,*"1(.-6(0-M.,f%7#,(,&*,

&("1*,)#&,'-#52*F,c.'*.0#$+,()5-.-$'"(",0*.*0-5-#.'*,-52&-0(,%.,f%a*,0*.'-.%*,)#,

conocimiento organizacional por parte de toda la empresa. 
D($()*, #., #$'(, 2#"$2#0'-H(+, ?(7, %., "#&('-H*, 0*.$#.$*, #., &(, &-'#"('%"(, (&, )#/.-",
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la gestión del conocimiento como un proceso por el cual ocurre la captura, trans-
4#"#.0-(,7,(2&-0(0-M.,)#&,0*.*0-5-#.'*,*"1(.-6(0-*.(&,OC&8#$0%B,_%1.(B,_("($0?-H+,

PQQ!B,C"1*'#B, :.1"(5+,PQQQB,;&("-B,_*2()-%@+, PQZQB,;%.?(B,p*@*5-6*B,;(2#&&-.-+,

PQQ!B,G(""B,K%"'68#"1+,PQQQB,:.@2#.+,PQQ B,G(H#.2*"'B,_"%$(@+,Z!! B,>*&)#.+,PQQZB,

:.@2#.+,PQQ B,^-5B,C?5#)B,q(-"-+,Z!!!B,V*-'"(B,K%5("+,PQQhB,b("#?+,PQQ B,b-$$#.+,

PQQhB,b*.(@(B,9(@#%0?-+,Z!!hB,_#""-.B,=*&&(.)B,N'(.&#7+,PQQhB,=-#1#+,PQQhB,k-a@B,

l(.$#.B,^7&#$+,PQQ SF,

G#,#$'(,5(.#"(+,&(,1#$'-M.,)#&,0*.*0-5-#.'*,(8("0(\,ZS,-.)-H-)%*$B,PS,?#""(5-#.'($,

7,'#0.*&*1Y($,)#,&(,*"1(.-6(0-M.B,ES,'"(8(a*$,)#,&(,*"1(.-6(0-M.,7,$%$,-.'#""#&(0-*.#$B,

7,`S,)-H#"$($,!#",+$K0 formadas por la combinación de individuos, herramientas y 
'"(8(a*$,OC"1*'#B,:.1"(5+,PQQQSF,C&8#$0%+,_%1.(,7,_("($0?-H,OPQQ!S,#.4('-6(.,3%#,&(,

gestión del conocimiento es la interacción y la comunicación de conocimiento tácito, 
implícito, informal y no estructurado (experiencia humana, comprensión de la mente 
?%5(.(S,0*.,0*.*0-5-#.'*,#g2&Y0-'*+,#$'"%0'%"()*,7,4*"5(&-6()*,O)*0%5#.'*$+,8($#$,

)#,)('*$+,#'0FSF,C$Y+,$#1W.,#$'*$,(%'*"#$+,&(,1#$'-M.,)#&,0*.*0-5-#.'*,$#,)#$(""*&&(,(,

través de una red heterogénea, con componentes técnicos y humanos, materiales y  
sociales.

^(,1#$'-M.,)#&,0*.*0-5-#.'*,$#, "#/#"#+,2*", &*, '(.'*+,(, &(,()*20-M.,)#,2"i0'-0($,

1#"#.0-(&#$,0(2(0#$,)#,2#"5-'-",&(,-)#.'-/0(0-M.+,0(2'%"(+,'"(.$4#"#.0-(,7,(2&-0(0-M.,

del conocimiento, que ocurre por medio de personas, recursos y procesos de la orga-
nización. 

V*-'"(,7,K%5(",OPQQhS,$#j(&(.,3%#,&($,0*52&#a-)()#$,7,)#$(4Y*$,)#,()5-.-$'"(",

el conocimiento se vuelven especialmente elevadas cuando esta tarea sobrepasa las 
4"*.'#"($,1#*1"i/0($F,C)#5i$,)#,&($,5#)-)($,0%(.'-'('-H($,)#&,(58-#.'#,#0*.M5-0*+,

que pueden verse en cualquier análisis de rutina disponible e integrado, la mayor di-
/0%&'(),#$,#H(&%(",#&,(58-#.'#,2*&Y'-0*+,a%"Y)-0*+,$*0-(&,7,'#0.*&M1-0*+,$-.,5#.0-*.(",

las diferencias culturales, la parte más escondida del ambiente extranjero en la crea-
0-M.,)#,0*.*0-5-#.'*,0*5W.,OC&8#$0%B,_%1.(B,_("($0?-H+,PQQ!SF

Administrar el conocimiento representa la principal oportunidad para mejorar los 
patrones de calidad de las organizaciones, posibilitando obtener una economía sus-
'(.0-(&+,%.(,5#a*"(,$-1.-/0('-H(,#.,&(,%'-&-6(0-M.,)#,'*)*$,&*$,"#0%"$*$,)-$2*.-8&#$,

7+, 0*.$#0%#.'#5#.'#+, 1(.(", H#.'(a(, 0*52#'-'-H(, $*8"#, &*$, 0*52#'-)*"#$, OC&8#$0%B,

_%1.(B,_("($0?-H+,PQQ!SF

c&,'["5-.*,()*2'()*,I'"(.$4#"#.0-(J+,7,.*,I)-$#5-.(0-M.J+,2("(,N6%&(.$@-,OZ!!eS+,

$#,a%$'-/0(,2*",#&,?#0?*,)#,3%#,#&,I5*H-5-#.'*,)#,0*.*0-5-#.'*,)#.'"*,)#,&(,*"1(.--
zación es una experiencia distinta, no un proceso gradual de diseminación, y depende 
)#,&($,0("(0'#"Y$'-0($,)#,0()(,%.*,)#,&*$,-.H*&%0"()*$J,O2F,P SF,G#,#$'(,4*"5(+,[$'#,#$,

#&,'["5-.*,()*2'()*,5(7*"-'("-(5#.'#,#.,("'Y0%&*$,0-#.'Y/0*$,$*8"#,#&,'#5(F,

N6%&(.$@-,OZ!!eS,)#$0"-8#,#.,2"*4%.)-)(),0M5*,$#,2"*)%0#,#&,2"*0#$*,)#,'"(.$4#-
"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*F,N#1W.,#&,(%'*"+,?(7,0%('"*,#'(2($,2("(,3%#,*0%""(\,#&,-.-0-*+,&(,

implementación, el ramp-up O-.0"#5#.'*,)#,)#$#52#j*,#.,)#'#"5-.()*,2"*0#$*S,7,&(,

integración. El inicio comprende todas las etapas que llevan a la decisión de transfe-
rencia. En este momento, coexisten en la organización una necesidad y una solución 
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potencial para ella, o sea, el conocimiento y la necesidad de ese conocimiento. El 
descubrimiento de esa necesidad despierta la búsqueda de soluciones, orientando la 
búsqueda de conocimiento. La etapa posterior, la implementación, ocurre cuando los 
"#0%"$*$,f%7#.,#.'"#,#&,"#0#2'*",7,&(,4%#.'#F,c.,#$#,5*5#.'*+,$#,)(,#&,#$'(8&#0-5-#.-
to de lazos sociales entre las partes, y el conocimiento transferido es normalmente 
adaptado para ajustarse a las necesidades presentes. La tercera etapa, denominada por 
el autor  ramp-up, se inicia cuando el receptor comienza a utilizar el conocimiento 
transferido. En ese momento, el receptor normalmente utiliza el nuevo conocimiento 
)#,4*"5(,-.#/0-#.'#,#.,%.,2"-5#",5*5#.'*+,2#"*,$%,)#$#52#j*,5#a*"(,1"()%(&5#.-
te. La última etapa, la integración, ocurre cuando el receptor alcanza niveles de des-
empeño satisfactorios con el conocimiento transferido, que gradualmente se vuelve 
parte de la rutina. 

G(H#.2*"',7,_"%$(@,OZ!! S,$*$'-#.#.,3%#,&(,'"(.$4#"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*,-.H*&%-
0"(,)*$,(00-*.#$\,&(,'"(.$5-$-M.+,#.H-(.)*,*,2"#$#.'(.)*,0*.*0-5-#.'*,(,%.,"#0#2'*",

potencial, y su absorción. Así, si el conocimiento no es transmitido y absorbido, no 
fue transferido. Pero diversos autores del área que publicaron después de la década 
del noventa agregan que sólo existe transferencia del conocimiento cuando el recep-
'*",$%4"#,$%,-.f%#.0-(,OC"1*'#B,:.1"(5+,PQQQB,_#""-.B,=*&&(.)B,N'(.&#7+,PQQhB,k-a@B,

l(.$#.B,^7&#$+,PQQ S,*,#&,"#0#2'*",(2&-0(,#$#,0*.*0-5-#.'*,OG(""B,K%"'68#"1+,PQQQB,

:.@2#.+,PQQ B,b("#?+,PQQ B,=-#1#+,PQQhSF,

D("(0?-.-,OPQQ!S,(/"5(,3%#,$*&(5#.'#,&(,-.4*"5(0-M.,2%#)#,$#",)-$#5-.()(,#,-.-
ter-cambiada, y no el conocimiento. Sin embargo, tecnologías y 0+1",($#0, en verdad, 
son apenas habilitadores para la transferencia de información. Cuando la información 
es transferida, es la habilidad de actuar en ella lo que la convierte en conocimiento 
O^-5+,C?5#)+,q(-"-+,Z!!!SF,G#,#$'(,5(.#"(+,0%(.)*,$#,?(8&(,)#,-.f%#.0-(,2"*H*0()(,

7,(2&-0(0-M.,)#,0*.*0-5-#.'*,2*",2("'#,)#,%.,"#0#2'*",OC"1*'#B,:.1"(5+,PQQQB,G(""B,

K%"'68#"1+,PQQQB,:.@2#.+,PQQ B,b("#?+,PQQ B,_#""-.B,=*&&(.)B,N'(.&#7+,PQQhB,=-#1#+,

PQQhB,k-a@B,l(.$#.B,^7&#$+,PQQ S,$#,($%5#,$%,%$*+,H(&-)(.)*,#&,'["5-.*,transferencia 

de conocimiento. Así, el presente trabajo adopta esta nomenclatura, y no transferen-

cia de información. De la misma forma, asume que el proceso de transferencia del 
conocimiento involucra su movimiento del detentor al receptor, con su aplicación 
subsecuente.

Cada tipo de conocimiento organizacional demanda diferentes formas de trans-
4#"#.0-(, O;%.?(B,p*@*5-6*B,;(2#&&-.-+, PQQ!S+, 2%)-#.)*, $#",hard -cuando se trata 
de conocimiento explícito- y soft -cuando es relacionado a conocimiento tácito (Da-
H#.2*"'B,_"%$(@+,Z!! SF,,c&,0*.*0-5-#.'*,hard,$#,"#/#"#,(&,(2*7()*,2*",&(,'#0.*&*1Y(,

de la información y la comunicación. Por ser más formal y sistémico, es transmitido 
a distancia con más facilidad, ya que no exige contacto personal entre emisor y recep-
'*",O;%.?(B,p*@*5-6*B,;(2#&&-.-+,PQQ!SF,^(,'"(.$4#"#.0-(,)#&,0*.*0-5-#.'*,'i0-'*+,#.,

cambio, demanda algún tipo de interacción entre emisor y receptor en el mismo espa-
0-*,7,'-#52*+,&*,3%#,&(,?(0#,5i$,)-4Y0-&,#.,"#&(0-*.#$,-.'#".(0-*.(&#$F,:.@2#.,OPQQ S,

argumenta que cuando el conocimiento es altamente tácito, es difícil transferirlo sin 
el movimiento de personas. En la gestión del conocimiento internacional, además 
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de la transferencia de conocimiento tácito a través de la expatriación, la tecnología 
permite otras formas de transmisión gracias al uso de herramientas de interacción sín-
0"*.(,O0%(.)*,&(,0*5%.-0(0-M.,#.'"#,#5-$*",7,"#0#2'*",*0%""#,)#,4*"5(,$-5%&'i.#(S+,

como audio y videoconferencias. 
De esta manera, se concluye que el proceso de transferencia de conocimiento pue-

)#,2"*)%0-"$#,)#,)*$,4*"5($\,ZS,0%(.)*,$#,(&5(0#.(,#.,%.(,8($#,)#,)('*$+,7(,$#(,)#,

0%j*,'#0.*&M1-0*,*,.*+,7,2*$'#"-*"5#.'#,$#,)(,#&,(00#$*,)#,$%$,"#0#2'*"#$B,7,PS,0%(.-
do la transferencia se realiza por la relación individuo-individuo, ocurriendo a través 
de contactos personales o por el apoyo de recursos de tecnología de la información. 

Siendo uno de los procesos primordiales de la gestión del conocimiento, la trans-
ferencia del conocimiento representa un fenómeno complejo que ocurre perma- nen-
'#5#.'#,#.,&($,*"1(.-6(0-*.#$+,7(,$#(,()5-.-$'"()*,*,.*,OG(H#.2*"'B,_"%$(@+,Z!! SF,

Aunque muchos estudios argumenten que la transferencia de conocimiento es fun-
damental para la ventaja competitiva y el crecimiento de una organización, se sabe 
poco sobre cómo transferir conocimiento dentro y entre fronteras organizacionales 
O:.@2#.+,PQQ SF,^(, &-'#"('%"(,*4"#0#,2*0(,#H-)#.0-(,$*8"#,#&,[g-'*,)#,(00-*.#$,3%#,

los gestores podrían considerar para atenuar las barreras a la transferencia de conoci-
5-#.'*$,)#.'"*,7,#.'"#,%.-)()#$,)#,5%&'-.(0-*.(&#$,O=-#1#+,PQQhSF 

3.- Recursos Humanos Internacional
^(,1#$'-M.,)#,"#0%"$*$,?%5(.*$,(0*52(j(,&*$,"#f#a*$,)#,&*$,2"*0#$*$,)#,1&*8(&--

zación y de internacionalización, pudiendo ejercer un papel importante también en la 
'"(.$4#"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*F,_("(,D"#A$'#"+,N2(""*A,7,>(""-$,OPQQRS+,&(,?(8-&-)(),

)#&,i"#(,)#,=>,#.,?(0#",3%#,#&,0*.*0-5-#.'*,*"1(.-6(0-*.(&,$#,H%#&H(,(00#$-8&#,(,

gerentes de línea sin su intervención abre nuevos caminos, permitiendo a las diversas 
áreas de la empresa focalizar sus actividades. Según los autores, no fueron totalmen-
te desarrolladas las posibilidades de la gestión internacional de recursos humanos, 
0M5*,#&,2"*0#$*,3%#,$#,(1"#1(,(&,$'*0@,)#,0*.*0-5-#.'*,7,(7%)(,(,#g2&*'("&*+,7,2("-
'-0%&("5#.'#,#&,$'*0@,2*)#"*$*,)#,0*.*0-5-#.'*,-.'"Y.$#0*F,_#"*,?(7,0(58-*$,3%#,#$-
tán sucediendo. Capturar y compartir el conocimiento explícito está haciendo presión 
en las intranets,)#,&($,#52"#$($,7,#.,&(,'#0.*&*1Y(F,N-.,#58("1*,=>,'(58-[.,'-#.#,

que apoderarse del conocimiento intrínseco que está en la cabeza de las personas, que 
muchas veces es la llave para la ventaja competitiva.

Un conjunto de factores no siempre tangibles pero igualmente importantes ge-
.#"(., -52(0'*$,#., &(,1#$'-M.,)#,2#"$*.($,#.'"#,2(Y$#$, OD"#A$'#"B,N2(""*AB,>(""-$+,

PQQRSF,;*5*,$#,5%#$'"(,(,0*.'-.%(0-M.+,&*$,4(0'*"#$,#g'#".*$,#a#"0#.,-.f%#.0-(,)--
recta en las políticas y prácticas adoptadas por las organizaciones, especialmente en 
las multinacionales. 

N#,"#(&-6("*.,)-H#"$($,0&($-/0(0-*.#$,$*8"#,&(,-.'#".(0-*.(&-6(0-M.,)#,=>,)#,&($,

*"1(.-6(0-*.#$,2*",2("'#,)#,&*$,#$'%)-*$*$,)#&,i"#(F,V%"-'-8(,#',(&F,OPQZQS,)-$'-.1%#.,

la internacionalización de los recursos humanos de la empresa relacionándolos con 
&($,2*&Y'-0($,)#,=>F,N#1W.,#$'*$,(%'*"#$+,#$#,.-H#&,H(,(%5#.'(.)*,(,5#)-)(,3%#,&($,

empresas seleccionan, entrenan y mantienen a personas internacionalmente. 
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_("(,m%-.'(.-&&(,OPQQPS+,?(7,0%('"*,'-2*$,)#,*"1(.-6(0-M.,3%#,2%#)#.,0("(0'#"-6("-
$#,)#,(0%#")*,0*.,$%,=>:\,ZS,#'.*0[.'"-0($\,-..*H()*"($,2*",-.'"*)%0-",2"i0'-0($,)#,

=>,)#,$%,2(Y$,)#,*"-1#.,#.,)-4#"#.'#$,2(Y$#$,)*.)#,*2#"(B,PS,2*&-0[.'"-0($\,$#,()(2'(.,

(,&($,2"i0'-0($,)#&,2#"$*.(&,&*0(&B,ES,1#*0[.'"-0($,*,'"(.$.(0-*.(&#$\,5i$,0*52&#a($+,

()*2'(.,%.(,2*$'%"(, -..*H()*"(B,7,`S, '"(.$.(0-*.(&#$\,)-"-1#., $%,5*&)#,1&*8(&,)#,

manera centralizada, desarrollando principios y políticas internacionales que afectan 
directamente el comportamiento de las subsidiarias.  Estos enfoques comparten la 
5-$5(,-)#(,8i$-0(\,&(,0("(0'#"-6(0-M.,#.,4%.0-M.,)#&,2(2#&,7,(0'-'%),)#,&(,5('"-6,0*.,

sus subsidiarias. 
D"#A$'#"+,N2(""*A,7,>(""-$,OPQQRS,)-$'-.1%#.,=#0%"$*$,>%5(.*$,:.'#".(0-*.(&,7,

=#0%"$*$,>%5(.*$,U&*8(&F,_("(,&*$,(%'*"#$+,=>:,'"()-0-*.(&5#.'#,$#,"#&(0-*.(,0*.,

administrar fuerza de trabajo internacional como expatriados y miembros de equipos 
interculturales, mientras que la gestión global de recursos humanos transciende la 
cuestión del personal, abarcando la aplicación de una serie de reglas globales para las 
(0'-H-)()#$,)#,=>F,D("'&#'',7,U?*$?(&,OZ!!PS,7,G-0@5(..,7,V%&&#"<;(5#.,OPQQeS,

$#,"#/#"#.,(,&(,2('"*.-6(0-M.,2("(,#H(&%(",&(,%.-4*"5-)(),)#,&($,#$'"('#1-($+,#$'"%0-
turas y políticas en multinacionales, para aprehender las variaciones entre matriz y 
subsidiaria. Así, según los autores, la patronización puede incluir varios grados de 
-.'#1"(0-M.+,0&($-/0(.)*,%.,=>,0*5*,1&*8(&,0%(.)*,[$'#,$#(,(&'(5#.'#,2('"*.-6()*+,

0("(0'#"-6()*,2*",&(,(&'(,-.'#1"(0-M.,)#,#$'"('#1-($+,2"-.0-2-*$,#,-.$'"%5#.'*$+,7,=>,

multidoméstico, cuando es moldeado por estrategias y políticas localmente imple-
mentadas.

4.- Método de investigación
Frente al fenómeno a ser estudiado, se optó por adoptar una investigación de cuño 

0%(&-'('-H*+,$#j(&()(,2*",=*#$0?,OPQQRS,0*5*,%.,(8*")(a#,()#0%()*,2("(,#g(5-.(",

con más profundidad procesos organizacionales y comportamientos de los indivi-
duos. Para hacer posible la investigación del problema de investigación, este trabajo 
se caracterizó como exploratorio y descriptivo. El método de investigación adoptado 
#$,#&,#$'%)-*,)#,0($*+,-.)-0()*,2*",p-.,OPQQRS,0*5*,%.(,#$'"('#1-(,)#,-.H#$'-1(0-M.,

que trata de la lógica de planeamiento, de las técnicas de recolección de datos y de los 
(8*")(a#$,#$2#0Y/0*$,)#,(.i&-$-$F,

La investigación exploratoria tiene como objetivo hacer una búsqueda en una si-
'%(0-M.,)()(,2("(,2#"5-'-",%.(,5(7*",0*52"#.$-M.,)#,&(,5('#"-(,OV(&?*'"(+,PQQ`SF,

=*#$0?,OPQQRS,(j()#,3%#,&(,-.H#$'-1(0-M.,#g2&*"('*"-(,#$,2("'-0%&("5#.'#,W'-&,0%(.)*,

el investigador tiene poca información acerca del problema investigado. El estudio de 
&($,8(""#"($,#.,&(,'"(.$4#"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*$,#.'"#,&*$,2(Y$#$,#$,5%7,#$2#0Y/0*,7,

hay poco en de la literatura, mientras que los recursos humanos internacionales es un 
tema relativamente reciente.

La investigación se realizó en una empresa y se tomaron diversos factores como 
base de elección. Primeramente, frente al tema de investigación, se buscó una cor-
poración multinacional que estuviera presente en diversos países. Además, la orga-
nización investigada debería realizar transferencias de conocimiento con frecuencia, 
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favoreciendo el estudio del fenómeno investigado. Adicionalmente, debería ser una 
0*52(jY(,#.,&(,0%(&,#&,i"#(,)#,=#0%"$*$,>%5(.*$,'%H-#"(,%.(,#$'"%0'%"(,"(6*.(8&#+,

permitiendo, así, analizar con claridad su actuación presente y potencial. La organi-
zación en la que se realizó la investigación es descripta a continuación.

A solicitud de la empresa investigada, el nombre de la organización en la que se 
"#(&-6M,#&,'"(8(a*,'%H*,3%#,$#",5(.'#.-)*,#.,$#0"#'*F,C$Y+,$#,('"-8%7#,#&,.*58"#,/0'--
cio Adam Smith para designar a la compañía. La elección de esta nomenclatura tuvo 
como motivación el hecho de poseer algunas semejanzas con el nombre original de la 
empresa, aquí no mencionadas, obviamente, para preservar su identidad. 

La organización investigada fue fundada en Estados Unidos en el siglo XIX. Es 
una de las mayores fabricantes mundiales de equipos relacionados con el segmento 
(1"Y0*&(+,('#.)-#.)*, '(58-[.,*'"*$,.-0?*$,)#,5#"0()*F,^(,0*52(jY(,2*$##,RR,5-&,

empleados en todo el mundo, contando con aproximadamente 60 unidades de pro-
)%00-M.F,N%$,4i8"-0($,#$'i.,)-$#5-.()($,2*",Zh,2(Y$#$,)-4#"#.'#$+,#.'"#,#&&*$\,c$'()*$,

Unidos, México, Canadá, Argentina, Brasil, Alemania, Suecia, Rusia, Sudáfrica, In-
)-(+,;?-.(,7,b%#H(,q#&(.)(F,c$'*$,2(Y$#$,5%#$'"(.,&*$,)-H#"$*$,0*.'-.#.'#$,#.,&*$,

que la empresa está presente, evidenciando su internacionalización. 
La facturación mundial de la empresa fue de 32 mil millones de dólares en 2011, 

1#.#"(.)*,%.,&%0"*,*2#"(0-*.(&,)#,`+R,5-&,5-&&*.#$,)#,)M&("#$,#$'#,(j*F,c.,PQQ!,7,

2010, respectivamente, su facturación quedó entre los 23 y 26 mil millones de dóla-
"#$+,5-#.'"($,3%#,$%,&%0"*,*2#"(0-*.(&,4%#,)#,Z+e,7,E+`,5-&,5-&&*.#$,)#,)M&("#$,#.,&*$,

mismos años. De acuerdo con el informe anual de 2011 de la compañía, las tenden-
cias mundiales están apoyando su buen desempeño y son promisoras sus perspectivas 
futuras. Este escenario incluiría la elevación de la población del planeta y la creciente 
prosperidad mundial, en especial de Brasil, Rusia, China e India. 

En la década de los noventa pasó a tener una presencia más importante en Brasil, 
período en el que pasó a fabricar productos con su marca allí. También en los años 
noventa, la organización inauguró una nueva fábrica en la región centro-oeste del 
2(Y$+,7,#.,PQQR,#g2(.)-M,$%,0(2(0-)(),2"*)%0'-H(,0*.,%.(,.%#H(,4i8"-0(,-.$'(&()(,

en la región sur de Brasil,  subsidiaria en la que se realiza esta investigación y cuyo 
.*58"#,/0'-0-*,()*2'()*,2("(,#$'#,'"(8(a*,#$,Edimburgo (también intentando evitar 
&(,-)#.'-/0(0-M.,)#,&(,#52"#$(SF,c.,PQQe,&(,0*52(jY(,0#.'"(&-6M,&($,*2#"(0-*.#$,)#,

C5["-0(,)#&,N%",2*",5#)-*,)#,%.(,*/0-.(,$-'%()(,#.,D"($-&F,N#1W.,)('*$,)#,&(,#52"#-
sa, entre sus estrategias en Brasil están el desempeño excepcional en sus operaciones 
y el trabajo en equipo alineado de alto desempeño. 

La subsidiaria en la que se realizó la investigación, Edimburgo, posee un área 
0*.$'"%-)(, )#, e ,5-&,5#'"*$, 0%()"()*$+, -.$#"'*$, #., !e, ?#0'i"#($, 2#"'#.#0-#.'#$, (,

la empresa. La localización de la fábrica fue elegida en función de situarse en una 
"#1-M.,5#'"*2*&-'(.(+,)-$2*.-8-&-)(),)#,5(.*,)#,*8"(,0(&-/0()(,#.,&(,0-%)()+,8%#.(,

posibilidad de proveedores y buena posición en términos de logística. La subsidiaria 
2*$##,(2"*g-5()(5#.'#,eRQ,#52&#()*$+,$-#.)*,5%a#"#$,(2"*g-5()(5#.'#,eQ,)#,[$-
'*$F,c$'(,%.-)(),(%5#.'M,$%,2"*)%00-M.,0($-,%.,ZQr,)#,PQZQ,(,PQZZF

La recolección de datos se realizó por medio de múltiples técnicas, en el período 
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de octubre a diciembre de 2011. Entre datos primarios, obtenidos por el propio inves-
tigador, se realizaron la observación directa del investigador y entrevistas semiestruc-
turadas. El análisis de datos secundarios, oriundos de fuentes indirectas, se realizó 
por medio de documentos externos e internos a la organización investigada, inclu-
yendo el informe  anual de la empresa, informes internos y presentaciones diversas.

Para la selección de los entrevistados, se utilizó como criterio principal tener con-
tactos frecuentes con personas o áreas de subsidiarias localizadas en el exterior, o 
con colegas de la matriz, cuya sede se sitúa fuera del país. También se solicitó a 
la empresa que los entrevistados pertenecieran a áreas diferentes, posibilitando la 
visión de perspectivas distintas del trabajo. Además, se pidió que participaran de la 
investigación por lo menos una persona del área de tecnología de la información -fre-
cuentemente indicada por la literatura como uno de los responsables por la gestión 
del conocimiento en las organizaciones-, y, evidentemente, el gerente de Recursos 
>%5(.*$,)#,&(,$%8$-)-("-(+,2"*2*"0-*.(.)*,-.4*"5(0-*.#$,(52&-($,$*8"#,#&,i"#(F,

Los profesionales participantes de la investigación poseen un ritmo acelerado de 
trabajo, característico de este tipo de organización. Las entrevistas eran agendadas 
previamente, pero eventualmente eran transferidas o canceladas en función de con-
'"('-#52*$F,G%"(8(.,)#,`Q,5-.%'*$,(,)*$,?*"($+,H("-(.)*,)#,(0%#")*,0*.,&(,)-$2*.--
bilidad de los profesionales y el agotamiento natural del tema.  

;?("5(6, OPQQQS, $%1-#"#, #&, %$*,)#&, 0"-'#"-*,)#, $('%"(0-M.,2("(, &(, )#/.-0-M.,)#&,

'(5(j*, )#, &(,5%#$'"(+, (/"5(.)*, 3%#, &(, 8W$3%#)(, )#, #.'"#H-$'()*$, )#8#, /.(&-6(",

en el momento en que el contenido de las respuestas comienza a repetirse. Con un 
"(6*.(5-#.'*,$#5#a(.'#+,=*$$-,7,N&*.1*,OZ!! S,(/"5(.,3%#,&(,?*5*1#.#-)(),)#,&($,

respuestas de las entrevistas debe determinar el número de entrevistados en esa fase. 
Siguiendo esos criterios, se realizaron, en total, ocho entrevistas, ocasión en que las 
respuestas ya eran homogéneas y estaban repitiéndose. 

^(,5(7*"Y(,)#,&*$,#.'"#H-$'()*$,$*.,$%2#"H-$*"#$,O$#-$S+,%.*,#$,2"*7#0'-$'(,$#.-*",

7,%.*,#$,1#"#.'#F,^($,i"#($,-.H*&%0"()($,#.,&($,#.'"#H-$'($,$*.\,9#$'$,)#,_"*)%0'*$,

de Laboratorio, Sistemas de la Calidad, Sistemas de Informaciones, Logística, Cons-
'"%00-M.,7,T'-&-)()#$+,_"*)%00-M.+,:.1#.-#"Y(,)#,_"*)%0'*,7,=#0%"$*$,>%5(.*$F,c.,

'*'(&,4%#"*., ,#.'"#H-$'($,"#(&-6()($F

Las entrevistas realizadas con los empleados fueron grabadas con el consentimien-
to de los entrevistados y posteriormente transcriptas. La apreciación de esos datos se 
realizó por medio de análisis de contenido. Esta técnica de análisis de comunicación 
constituye una herramienta sistematizada de descripción de contenidos de mensajes y 
)#,-.4#"#.0-(,$*8"#,0*.*0-5-#.'*$,-.H*&%0"()*$,OD(")-.+,Z!hhB,X#"1("(+,PQQeSF

G%"(.'#,&(,&#0'%"(,)#&,5('#"-(&,$#,)#/.-#"*.,&($,0('#1*"Y($,)#,(.i&-$-$+,"#(&-6()($,

2*",5#)-*, )#, %.(, 1"()(,5-g'(F,G#, (0%#")*, 0*.,X#"1("(, OPQQeS+, &($, 0('#1*"Y($, )#,

(.i&-$-$,$#,)#/.#.,)#,4*"5(,2"#&-5-.("+,0('#1*"Y($,"#&(0-*.()($,0*.,#&,*8a#'*,)#,#$'%-
dio, pero admitiéndose la inclusión, exclusión y subdivisión de categorías durante el 
2"*0#$*,)#,(.i&-$-$F,N-#.)*,($Y+,&($,0('#1*"Y($,)#,(.i&-$-$,4%#"*.,)#/.-)($,($Y\,O-S,4(&'(,

)#,0*.'(0'*,2#"$*.(&B,O--S,)-/0%&'()#$,0*.,#&,-)-*5(,7,($2#0'*$,0%&'%"(&#$B,O---S,I2"#-
2*'#.0-(J,2*",2("'#,)#,%.,2(Y$,)#$(""*&&()*,4"#.'#,(,%.,2(Y$,#.,)#$(""*&&*B,O-HS,2(2#&,
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)#,=#0%"$*$,>%5(.*$,:.'#".(0-*.(&F,^*$,"#$%&'()*$,)#,#$'($,0('#1*"Y($,$#,2"#$#.'(.,

en la sección de análisis de resultados, a continuación.

5.- Análisis de los procesos de transferencia de conocimiento entre las subsidia-
rias de una empresa multinacional

Existe un ambiente propicio para transferencias de conocimiento en la organiza-
ción investigada, de forma que este proceso forma parte del día a día y demuestra 
estar interiorizado por parte de los empleados. Ocurre tanto en el sentido de solicitar 
conocimiento de otras unidades como en el sentido de emitirlo, como lo evidencian 
los relatos que siguen. 

CL40"#)&!)%'46()+$.(!4;(%4+!(') 1(M+$(N'#G)&!)(6N4#!"#OOOO)P()#0"Q)#!)  la sangre esa 
%&#0"4>!)-#)<&#$#$)0(N#$)'+)<&#)'+0)+"$+0)2(%#!)RST)7)M#%#0G)%+0(0)046U'#0V)W!+)'+.$+)
(U$#"($)&!)"+$!4''+)-#)&!()%(X#$Y()<&#)4!"#$Z#$#[O)W\9>6+)'+)2($Q!)#!) !-4(])WC''+0)
'+)2(%#!)-#0-#)2(%#)6&%2+)"4#6U+)(''QO)P()"&M4#$+!)'()6406()-4Z%&'"(-G)^)('.&!()4-#()
"&M4#$+!)#!)"+-+)#0"#)"4#6U+O)C!"+!%#0G)%$#+)<&#)#L40"#)&!)(6N4#!"#)#!)#0"#)0#!"4-+G)#!)

el sentido de recurrir a prácticas y proporcionarlas cuando es solicitado _C!"$#M40"(-+)

`aO

A pesar de que existe ese ambiente cooperativo para la transferencia de cono-
0-5-#.'*+,[$'(,.*,$-#52"#,*0%""#,)#,4*"5(,#$2*.'i.#(+,0*5*,&*,2"%#8(,#&,/.(&,)#&,

"#&('*,(.'#"-*",s,proporcionarlas cuando es solicitadoF,c&,#.'"#H-$'()*,Z,(/"5(,3%#,

I>(7,%.(,0**2#"(0-M.+,2#"*,.*,#$,(&1*,#g'"#5(5#.'#,#$2*.'i.#*FFF,d0%""#,$#1W.,&(,

.#0#$-)()JF,c.,#&,5-$5*,$#.'-)*+,#&,c.'"#H-$'()*,R,(/"5(,3%#,I)-4Y0-&5#.'#,*0%""#,

(&1*,($Y,0*5*\,tuC3%Y+,1#.'#+,)#$0%8"Y,%.(,5-.(,)#,*"*vo,U#.#"(&5#.'#+,&(,2#"$*.(,

que está entrando en contacto por primera vez está precisando algo”.
A pesar de que la transferencia del conocimiento organizacional entre países es 

una práctica diseminada en la organización investigada, diversos factores inhiben ese 
2"*0#$*F,C,0*.'-.%(0-M.+,$#,)-$0%'#., &*$, 4(0'*"#$,3%#, &(,)-/0%&'(., -)#.'-/0()*$,#.,

esta investigación.

5.-1 Falta de contacto personal
La falta de contacto personal fue señalada como uno de los mayores factores que 

)-/0%&'(.,&(,'"(.$4#"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*,#.'"#,2(Y$#$F,^*$,#.'"#H-$'()*$,$%8"(7(.,

las ventajas obtenidas a través del encuentro cara a cara e incluso por conocer el 
ambiente físico de trabajo de otras unidades. Los relatos que siguen muestran estas 
percepciones.

Cuando las personas se conocen están más abiertas a las relaciones. Paso a tener 
(U#$"&$()U($()2(N'($)%+!)8'G)8')0(N#)%>6+)'+)2(.+)(<&YG)%+!+%4>)#')U#$Y6#"$+O)P+)̂ ()2#)
4-+)(''QG)'+)%+!+;%+)"(6N48!O)C!"+!%#0G)%&(!-+)2(N'(6+0G)08)'+)<&#)8')"4#!#)^)8')0(N#)

<&8)#0)'+)<&#)^+)"#!.+. _C!"$#M40"(-+)baO

De la misma forma, se enfatizó que el contacto físico directo permite conocer 
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a las personas y desarrollar relaciones profesionales con ellas. Corroborando esta 
(/"5(0-M.+,N0?&#-5#",7,=-#1#,OPQQ!S,-.)-0(.,3%#,&*$,&(6*$,4%#"'#$,)#,!#",+$K)ejer-
0#.,&(,5(7*",-.f%#.0-(,$*8"#,#&,2"*0#$*,)#,'"(.$4#"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*$,#.'"#,&($,

unidades. Esto se torna especialmente importante en el momento de encontrar a los 
individuos poseedores del conocimiento que se está buscando.

Aun con toda la tecnología puesta a disposición por la empresa, se señaló que este 
tipo de comunicación es insustituible. 

c+)<&#)U+-$Y()#0)2(N#$)6Q0)$#&!4+!#0)%($()()%($(S)5(0"()U($#%#)0#$)&!)U(0+)("$Q0)
%+!)"+-()#0"()"#%!+'+.Y()<&#)"#!#6+0)(2Y)ROOT)P+)%$#+)<&#)U+-$Y()0#$)6#d+$)#!)#0#)U&!-
"+G)(0YG)6Q0)%($()()%($(O)5(%#$)'(0)%+0(0)6Q0)U#$0+!('#0)^)6#!+0)M4$"&('#0O)RST)C0)
6#-4+SO)e($)&!)U(0+)("$Q0)#!)$#'(%4>!)%+!)'+0)$#%&$0+0)-#)4!1+$6Q"4%(O)RST)J#-4+)
%+!"$(-4%"+$4+G)\!+])\e40"(!%4(])f+)2(^)6Q0)-40"(!%4(O)C<&4U+0)-#)4!1+$6Q"4%(G)%#-

'&'($G)"#'#1+!+G)W![)+"$(0)%+0(0O)=#$+)(')%+!"(%"+)1Y04%+G)%($()()%($(G)!(-()'+)0&0"4"&^#. 
_C!"$#M40"(-+)gaO

Es interesante que la declaración anterior fue hecha por un profesional de tecno-
logía de la información. Adicionalmente a la cuestión del contacto cara a cara, se 
comentó que el conocimiento del ambiente físico de trabajo también puede impactar 
en la transferencia de conocimiento. 

 !"#$%&'()*+,-./$(01$.*$&-&02,$3$,/4.(+0/$()*+)5,*./

Como se mencionó, la empresa investigada posee su sede en Estados Unidos y 
subsidiarias en diversos países. Sumado a eso, el contacto entre las unidades de la 
empresa es permanente. Frente a los diferentes idiomas involucrados en este contex-
'*+,&(,&#.1%(,7,$%$,5('-0#$+,0*5*,#&,(0#.'*+,"#2"#$#.'(.,%.(,)-/0%&'(),#.,&(,'"(.$4#-
rencia de conocimiento.

;*5*,$#j(&(.,=*$(,7,C&H#$, OPQZZS+,)#$2%[$,)#, &(,N#1%.)(,U%#""(,V%.)-(&,#&,

-.1&[$,($%5-M,#&,2(2#&,)#,&#.1%(,)*5-.(.'#+,I$%2#"0#.'"(&JF,c&,-)-*5(,*/0-(&,)#,&(,

empresa investigada es el inglés. Las políticas, los procedimientos y capacitaciones 
corporativas, entre otros diversos materiales, son hechos en inglés. Aun reuniones 
hechas en subsidiarias en Brasil, cuando incluyen a un empleado que no habla portu-
gués, normalmente se realizan en inglés.

/+-+)#!)'()F64"2)#0)#!)4!.'80O)3#%4N#0)&!)U$+%#-464#!"+)<&#)M4#!#)-#)(1&#$(G)2(%#0)
&!()%(U(%4"(%4>!)(1&#$(G)#0)#!)4!.'80O)C0)"+-+)#!)4!.'80O)=($()<&#)"#!.(0)&!()4-#(G)
'(0)$#&!4+!#0)-#')0"(11)0+!)"+-(0)#!)4!.'80O)7<&Y)#!)H$(04'O)/+-(0O)\=+$)<&8])/#!#6+0)
&!) %+6U(X#$+)<&#) #0)(6#$4%(!+G)<&#) #0).#$#!"#)-#)U$+^#%"+0G) !+)2(N'()U+$"&.&80)

RST)C!"+!%#0G) #0(0)N($$#$(0)-#')4-4+6(S)D!+)"4#!#)<&#)#0"($)U$#U($(-+)U($()#0+ 
_C!"$#M40"(-()haO

Algunos empleados entrevistados demostraron ir aprendiendo el idioma gradual-
mente. Las situaciones profesionales acaban exigiendo el perfeccionamiento del in-
1&[$+,0*5*,0*5#.'M,#&,c.'"#H-$'()*,P\,I^(,&#.1%(,#$,%.(,1"(.,8(""#"(F,N-.,#&&(,.*,$#,

sale adelante. Yo mismo, cuando entre aquí, al principio, Dios mío, mi inglés era de 
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'#""*"FFF,_#"*,)#$2%[$,?-0#,#&,#$4%#"6*,2("(,$%2#"(",&(,)-/0%&'()JF

 !"6$785.40+.1(&,9$.$&-.1+&'(,(&:1$-.$*,$4.5/01,$-.+.1+05,$-.*$(010(&2&.1+0

Uno de los aspectos presentados por los entrevistados que puede interferir nega-
'-H(5#.'#,#., &(, '"(.$4#"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*,#.'"#,2(Y$#$,$#, "#/#"#,(, &(,#H#.'%(&,

2"#2*'#.0-(,)#,%.,2(Y$,)#$(""*&&()*,(&,8#.#/0-("$#,)#&,0*.*0-5-#.'*,)#,%.,2(Y$,#.,

desarrollo. La siguiente declaración relata esta opinión de uno de los entrevistados, 
0%(.)*,$#,&#,2"#1%.'M,$*8"#,4(0'*"#$,3%#,)-/0%&'(.,&(,'"(.$4#"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*F

) 6(.4!($)<&#)^()0(N#0)"+-+G)<&#)^()%+!+%#0)"+-+)^)<&#)!+)M(0)()%+!"$4N&4$)!4)(-<&4$4$)
!(-()6Q0)#!)#0#)%+!"(%"+)%+!)U#$0+!(0)-#)+"$+0)U(Y0#0O)/(')M#;)!+)0#()&!)U$#d&4%4+G)
04!+)&!)N'+<&#+)#!)%&(!"+)()#0()Ni0<&#-(O)F#$Y()&!()U$#U+"#!%4(G)U+$<&#)"$(N(d(6+0)
6&%2+)%+!)U#$0+!(0)-#)C0"(-+0)D!4-+0O)7)M#%#0G)'#0)U($#%#)<&#)0+!)'+0)-&#X+0)-#)'()
M#$-(-G)<&#)"4#!#!)"+-+)#')%+!+%464#!"+G)<&#)#''+0)"4#!#!)"+-()'()"#%!+'+.Y()^)6&%2(0)
M#%#0)#0+)!+)#0)(0YO)C!"+!%#0G)()M#%#0G)2(^)6&%2(0)%+0(0)6#d+$#0G)<&#)1&!%4+!(!)6&^)
N4#!G)<&#)0+!)6&^)N($("(0G)^)'(0)U#$0+!(0)!+)0(N#!)(U$+M#%2($'(0)-#N4-+)()#0+0)N'+-

queos _C!"$#M40"(-+)gaO

Es pertinente mencionar que la percepción descrita por el entrevistado no se en-
0*.'"M,#.,&(,&-'#"('%"(F,d'"*,($2#0'*,(8*")()*,$#,"#/#"#,(,&(,-)#.'-/0(0-M.,)#,&(,2#"$*-
na que es detentora del conocimiento. Algunos de los empleados entrevistados mos-
traron que muchas veces no se sabe cuáles son las personas que poseen determinado 
conocimiento y la tarea de encontrarlas puede ser ardua. Se observó en las entrevistas 
3%#,.*,#g-$'#,%.,#.4*3%#,$-$'#5i'-0*,2("(, -)#.'-/0(",(, &($,2#"$*.($,3%#,2*$##.,#&,

0*.*0-5-#.'*F,_*",&*,'(.'*+,&(,-)#.'-/0(0-M.,)#,#$'($,2#"$*.($,2%#)#,&&#1(",(,$#",(&1*,

lento, puede ser imposible encontrar a las personas más adecuadas para ciertas nece-
$-)()#$+,*,#H#.'%(&5#.'#,.*,$#",2*$-8&#,-)#.'-/0("&($F

5.-4 Recursos Humanos Internacional
C,2#$(",)#,3%#,=#0%"$*$,>%5(.*$,.*,#a#"0#,#&, &-)#"(61*,#.,&(,1#$'-M.,7,'"(.$-

4#"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*,#.'"#,2(Y$#$+,#$'*,.*,$-1.-/0(,3%#,#&,i"#(,.*,2("'-0-2#,)#,

#$#,2"*0#$*F,C&,0*.'"("-*+,=>,#a#"0#,(0'-H-)()#$,#.,#$'#,$#.'-)*F,c.'"#,#&&($+,$#,(.(-
&-6(.,#.,&(,2"#$#.'#,-.H#$'-1(0-M.\,#&,2(2#&,)#&,i"#(,#.,&(,0%&'%"(,*"1(.-6(0-*.(&+,#.,

capacitaciones, en los procesos de expatriación y en recompensas por el proceso de 
transferencia de conocimiento.

En la organización estudiada, los participantes de la investigación, en su totalidad, 
(/"5("*.,3%#,?(8Y(,%.,0&-5(,*"1(.-6(0-*.(&,2"*2-0-*,2("(,&(,'"(.$4#"#.0-(,)#,0*.*-
cimiento entre países. Sin embargo, no hubo consenso en cuanto a la participación 
)#,=#0%"$*$,>%5(.*$,#.,#$'#,(58-#.'#F,C&1%.*$,#.'"#H-$'()*$,(/"5("*.,.*,2#"0-8-",

-.f%#.0-(,)#,=#0%"$*$,>%5(.*$,2("(,#$#,0&-5(,4(H*"(8&#+,0*5*,&(,)#0&("(0-M.,)#&,

c.'"#H-$'()*,P\,I;"#*,3%#,=>,.*,'-#.#,-.f%#.0-(,$*8"#,#&,0&-5(+,0"#*,3%#,#$,.('%"(&JF,

En relación con las capacitaciones, éstas se mostraron importantes como facilita-
)*"#$,)#,&*$,2"*0#$*$,)#,'"(.$4#"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*F,>(7,H("-*$,4*"5('*$,)#,0(-
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2(0-'(0-M.,2("(,#$'#,/.,#.,&(,#52"#$(,-.H#$'-1()(+,-.0&%7#.)*,0(2(0-'(0-*.#$,*,0*.4#-
rencias de profesionales de unidades del exterior que van a Edimburgo, personas que 
H(.,)#,&(,%.-)(),-.H#$'-1()(,?(0-(,#&,#g'#"-*",0*.,#$'#,/.,7,)-H#"$($,0(2(0-'(0-*.#$,

vía #?'#($!4!.G)formateadas en la matriz, en Estados Unidos. Los relatos que siguen 
0*""*8*"(.,#$'(,(/"5(0-M.F

Las prácticas de capacitación y desarrollo favorecen la transferencia de conocimien-
"+O)CL40"#!)-#"#$64!(-+0)U$+%#0+0)U($()'+0)<&#)'().#!"#)-#)(1&#$()R-#')#L"#$4+$T)"4#!#)

&!()#LU#$"40#)6(^+$G)#!"+!%#0)'+0)4!M4"(6+0)U($()<&#)-#!)&!()%(U(%4"(%4>!)(<&Y)_En-

"$#M40"(-+)jaO

c.'"#,&*$,#.'"#.(5-#.'*$,)-$2*.-8&#$+,#&,i"#(,)#,=#0%"$*$,>%5(.*$,#$'i,)#$(""*-
llando y perfeccionando un proyecto de nombre e4M#$04"^) !%'&04+!O)Tiene por obje-
tivo preparar a los empleados para las diferencias culturales entre los diversos países, 
y, así, facilitar las relaciones entre las diferentes unidades del grupo. 

Sin embargo, los empleados entrevistados no comentaron sobre el programa cuan-
)*,4%#"*.,-.)(1()*$,$*8"#,&($,-.-0-('-H($,)#,=#0%"$*$,>%5(.*$+,.-,'(52*0*,0%(.)*,

se les preguntó sobre temas de diversidad cultural. De esta manera, puede ser perti-
nente la comunicación de la iniciativa a los empleados de la organización.

La práctica de expatriación es común en la empresa investigada, y dura de dos 
meses a tres años. La unidad Edimburgo posee algunos profesionales que están ex-
patriados en unidades del exterior, y, principalmente, profesionales extranjeros que 
están pasando por un período de expatriación en la unidad brasileña.  

Sin embargo, las expatriaciones en la empresa investigada ocurren en su totalidad 
a nivel gerencial. 

c+0)W(004.!6#!"0[)+%&$$#!)6&%2+)#!)!4M#'#0)6Q0)('"+0O)ROOOT)72+$(G)04)2&N4#$()('.+)
U($#%4-+) #!)+"$+0)!4M#'#0G) U+-$Y() 1(M+$#%#$0#)2(0"() '() %(0%(-()-#) #0() 4!1+$6(%4>!)

_Cntrevistado kaO) 

Finalmente, la empresa investigada no posee un sistema de recompensas relacio-
.()*,)-"#0'(5#.'#,0*.,&(,'"(.$4#"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*+,$#(.,#&&($,"#0*52#.$($,/-
.(.0-#"($,*,.*F,C&1%.*$,5#0(.-$5*$,-.)-"#0'*$+,2("(,*'"*$,/.#$+,2%#)#.,)#,(&1%.(,

4*"5(,#$'-5%&(",#$'#,2"*0#$*F,L*"5(.,2("'#,)#,#$'*$,5#0(.-$5*$\,0*.4#"#.0-($,-.'#"-
.(0-*.(&#$,)#,&(,#52"#$(,7,&*$,;Y"0%&*$,)#,;*.'"*&,)#,;(&-)()SF

Se nota que la empresa reconoce el Z!, representado por resultados alcanzados o 
proyectos exitosos. Éstos se revierten en reconocimientos diversos, desde la partici-
pación en una conferencia internacional hasta el “salón de la fama”. De esta forma, 
la organización no focaliza el medio, el que muchas veces cuenta con el proceso de 
transferir conocimiento (a través de N#!%26($K4!.0+,2*",#a#52&*S,2("(,-.0"#5#.'(",&(,

productividad. Esta lógica parece adecuada, ya que para alcanzar resultados deseados 
con el clima propicio para la transferencia de conocimiento, se desencadenan natural-
mente las iniciativas de transferencia. 
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;!"$<01/&-.5,(&01./$'1,*./

Se puede percibir un clima propicio para la transferencia de conocimiento organi-
zacional en la organización investigada, siendo ésta una práctica incorporada por sus 
empleados. Así, este ejercicio parece formar parte de la cultura de la organización, 
evidenciándose por los constantes N#!%26($K4!.0. Para que eso ocurra, se utilizan 
diversos recursos para permitir diferentes formas de transferir el conocimiento orga-
nizacional en la empresa investigada, como intranet, sistemas propios de producción, 
visitas, comunidades de práctica, fórums, 0+1",($#0, aparatos de videoconferencia, 
entre otros. Con todos esos recursos, la empresa analizada muestra poner a disposi-
ción una buena estructura para atender a las demandas de transferencia de conoci-
miento organizacional entre países, aunque con algunas limitaciones. 

G-H#"$*$,4(0'*"#$,3%#,*4"#0#.,)-/0%&'()#$,$#,5*$'"("*.,2"#$#.'#$,#.,#&,2"*0#$*,

)#,'"(.$4#"#.0-(,)#,0*.*0-5-#.'*,#.'"#,2(Y$#$,#.,#$'#,#$'%)-*F,^($,"#H-$'($,0-#.'Y/0($,

(8*")(.,5%0?*$, )#, &*$, -)#.'-/0()*$, (3%Y+, '(&#$, 0*5*\, -)-*5(+, ?%$*, ?*"("-*+, 2"*-
blemas de conexión de aparatos, restricciones de presupuesto y aspectos culturales, 
siendo éste largamente el foco de estudio por parte de revistas nacionales e interna-
cionales. Sin embargo, otros aspectos no habían sido encontrados en la literatura, 
como la gran cantidad de informaciones a ser administrada, una eventual “prepoten-
cia” por parte de los países desarrollados y el desconocimiento de los detentores del 
conocimiento en la organización.

La investigación demuestra que la facilidad de acceso a la información, paradóji-
0(5#.'#+,"#2"#$#.'(,%.(,)-/0%&'(),2("(,&(,1#$'-M.,)#&,0*.*0-5-#.'*F,^(,2"*)%00-M.,

7,)-$2*.-8-&-)(),)#,1"(.,0(.'-)(),)#,-.4*"5(0-*.#$,1#.#"(.,%.,2"*8&#5(\,2"-*"-6(",

(3%[&&($,3%#,a%$'-/0(.,$#",(&5(0#.()($,7,'"(.$4#"-)($,2("(,2*$'#"-*"5#.'#,$#",%'-&-6(-
das. Así, con la enorme cantidad de informaciones disponibles y con la facilidad de 
su transferencia, proporcionada por los recursos tecnológicos de los tiempos actuales, 
la gestión del conocimiento se vuelve todavía más compleja.

9(52*0*,$#,#.0*.'"("*.,"#H-$'($,0-#.'Y/0($,3%#,5#.0-*.("(.,I2"#a%-0-*$J,#.,"#-
lación con el país emisor o receptor de conocimiento. En el caso de este estudio, más 
#$2#0Y/0(5#.'#+,$#, -)#.'-/0(,%.(,#H#.'%(&,I2"#2*'#.0-(J,*"-%.)(,)#,%.,2(Y$,)#$(-
rrollado frente a un país en desarrollo, donde receptores o emisores de conocimiento 
crean resistencia en transferirlo debido a la “falta de consideración”, por así decirlo, 
en relación con otro país que participa de ese proceso. Este descubrimiento tal vez 
.*,?(7(,$-)*,-)#.'-/0()*,(.'#"-*"5#.'#,O*+,2*",&*,5#.*$+,.*,#$'i,)-$#5-.()*,#.,&(,

&-'#"('%"(S,2"*8(8&#5#.'#,)#8-)*,(,3%#,&(,5(7*",2("'#,)#,&($,2%8&-0(0-*.#$,)#&,i"#(,

es producida por países desarrollados, de forma que la exploración del tema con la 
perspectiva de los países en desarrollo todavía no es tan amplia. 

C)#5i$+,%.*,)#,&*$,)#$0%8"-5-#.'*$,-)#.'-/0()*$,0*5*,%.(,)-/0%&'(),#.,&(,'"(.$-
ferencia de conocimiento organizacional entre países en la organización investigada 
$#, "#/#"#, (&, ?#0?*, )#, 3%#, &*$, #52&#()*$, .*, $(8#., 3%-[.#$, $*., &*$, )#'#.'*"#$, )#,

determinados conocimientos. A pesar de todo el conocimiento que produce la empre-
sa investigada y de la enorme cantidad de herramientas y sistemas que ésta pone a 
disposición, el hecho de que los empleados muchas veces no saben quién detenta el 
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conocimiento produce que no se pueda  vincular al receptor del conocimiento con su 
emisor potencial. O, aun cuando eso ocurre, se pierde tiempo de forma innecesaria, 
8%$0(.)*,(/"5(",&(,0*.#g-M.,#.'"#,#$*$,)*$,#$&(8*.#$+,&(,0%(&,1#.#"(&5#.'#,*0%""#,

de manera no estructurada.
Para estas tres últimas situaciones presentadas -gran cantidad de informaciones, 

“prepotencia” por parte de países desarrollados y el desconocimiento de los deten-
tores del conocimiento en la organización-, hay posibilidades de actuación por parte 
de la empresa en el sentido de, por lo menos, amenizarlas. En este contexto, como 
$#,$%1-#"#,(3%Y+,=>,2%#)#,#a#"0#",%.,2(2#&,-52*"'(.'#+,($%5-#.)*,&(,0**")-.(0-M.,*,

aun la iniciativa de diversas acciones en el proceso de transferencia de conocimiento. 
Sin embargo, tal vez, el mayor descubrimiento de esta investigación resida en el 

impacto de los aspectos humanos en la transferencia del conocimiento organizacio-
.(&,#.'"#,2(Y$#$F,C,2#$(",)#,'*)*$,&*$,$*/$'-0()*$,"#0%"$*$,)-$2*.-8&#$,2("(,#&,5#)-*,

empresarial -herramientas de comunicación, sistemas de producción, 0+1",($#0, entre 
tantos otros- esta investigación pone en evidencia que nada sustituye al contacto per-
sonal. La posibilidad de permanecer físicamente en un mismo lugar permite conocer 
a las personas, cultivar relaciones, facilitar el entendimiento del contexto en que se 
produce el conocimiento y generar lazos que, en consecuencia, implican un compro-
miso y cooperación entre las personas. Evidentemente, no siempre ese contacto es 
viable, en función de los diversos costos que demandan los viajes internacionales. 

En suma, este estudio indica que la transferencia del conocimiento organizacional 
está sustancialmente afectada por las relaciones humanas, en las cuales el contacto 
0("(,(,0("(,'*)(HY(,#$,-.0*52("(8&#,0*.,#&,%$*,)#,&*$,$*/$'-0()*$,"#0%"$*$,'#0.*&M-
gicos disponibles en los tiempos actuales. De esta manera, se puede concluir que las 
transferencias de conocimiento que implican un contacto cara a cara tienden a tener 
más éxito. Este escenario evidencia que, para transferencias de conocimientos críti-
cos para la ventaja competitiva de la empresa, el contacto personal se puede mostrar 
como una mejor alternativa para las corporaciones multinacionales, pudiendo involu-
crar, por ejemplo, expatriaciones o visitas locales. 

c.,&*,3%#,$#,"#/#"#,(&,2(2#&,)#$#52#j()*,2*",=#0%"$*$,>%5(.*$,#.,&(,'"(.$4#-
rencia de conocimiento organizacional entre países, al contrario de lo que la mayoría 
)#, &*$, (%'*"#$, 0*.$%&'()*$, #., #$'(, -.H#$'-1(0-M., ("1%5#.'(+, #&,=>, )#, &(, #52"#$(,

#$'%)-()(,5%#$'"(, #a#"0#", 2*0(, -.f%#.0-(, #., &(, 1#$'-M.,7, '"(.$4#"#.0-(, )#, 0*.*0--
miento. Su actuación involucra acciones relacionadas con el clima organizacional, 
capacitaciones, expatriaciones y herramientas propias del área. Esta última actuación, 
$-.,#58("1*+,#$'i,&-5-'()(,(,($2#0'*$,)#,=#0%"$*$,>%5(.*$+,)#,5(.#"(,3%#,.*,?(7,

participación en una estructura que atienda a las diversas áreas organizacionales. Así, 
en la empresa investigada, Recursos Humanos desempeña una actuación tímida en 

las políticas y prácticas que involucran la gestión y la transferencia de conocimiento 

organizacional. Además, en relación con la actuación en capacitaciones y expatria-
ción, parece haber oportunidades para potenciar esas prácticas, como se sugiere en 
este trabajo. 

c.,#$'#,$#.'-)*+,#&,i"#(,)#,=#0%"$*$,>%5(.*$,2("#0#,'#.#",#$2(0-*,2("(,($%5-",
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un importante papel de coordinación, aunque, evidentemente, no tome todas las res-
pon-sabilidades de esta gestión. De la misma manera, otras áreas también podrían 
($%5-",#$'#,2(2#&\,(3%[&&($,0*.,5(7*",0*52"*5-$*+,0*5*,;(&-)(),7,9#0.*&*1Y(,)#,

Información. Pero lo) 46U+$"(!"#) #0) <&#) #L40"() &!() %++$-4!(%4>!) 4!"#.$(-()-#) '(0)

(%"4M4-(-#0)$#'(%4+!(-(0)%+!)'().#0"4>!)-#')%+!+%464#!"+G)U$+U+$%4+!(!-+)'(0)%+!-4-

ciones adecuadas para su transferencia entre países. Así, tanto en la empresa inves-
tigada como en cualquier organización, es fundamental que la multinacional ponga 
a disposición la estructura necesaria para que sus empleados tengan las condiciones 
adecuadas para realizar la transferencia de conocimiento entre países con éxito y de la 
4*"5(,5i$,#/0-#.'#,2*$-8&#+,(%.3%#,<%.,2*0*,5i$,)-$'(.'#,)#&,#$'()*,)#&,("'#<,.-.1W.,

área coordine estas actividades. 

3#%4N4-+V)blmbbmbgO)7%#U"(-+V)jhmlnmboO
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