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RESUMEN 
Este trabajo de naturaleza teórica propone un modelo integrado para la identificación, clasificación y 
análisis de los diferentes determinantes de la transferencia de conocimiento encontrados en la literatu-
ra. Considera simultáneamente cuatro grupos de determinantes que tradicionalmente se han analizado 
por separado: Características del conocimiento, características del emisor, características del receptor y 
características del contexto en el que se desarrolla la transferencia. La principal aportación es su carác-
ter integrador: respondiendo a las necesidades puestas de manifiesto en la literatura reciente contempla 
simultáneamente diferentes tipos de determinantes. El modelo tiene aplicación en el análisis de la 
transferencia de conocimiento en el ámbito de la empresa y entre empresas.  
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Knowledge transfer in the multiunit company: An integrated 
model of analysis 

 
 
ABSTRACT 
This theoretical paper proposes an integrated model for the identification, classification and analysis of 
the different determinants of knowledge transfer found in the literature. It considers simultaneously 
four groups of determinants which have been traditionally approached separately: Characteristics of 
knowledge, characteristics of the knowledge senders, characteristics of the knowledge receivers and 
characteristics of the context where the transfer evolves. The main contribution is the development of 
an integrated approach which contemplates simultaneously the different types of determinants to 
knowledge transfer. In this way it attempts to answer to the needs expressed in the recent literature. 
This model can be applied both to the analysis of knowledge transfer within the organisation or be-
tween companies. 
 
Keywords: Knowledge transfer, model 
 
 
SUMARIO: 1. Introducción   2. La transferencia de conocimiento   3. Análisis de los determinantes 
de la transferencia de conocimiento   4. Resumen y conclusiones: Presentación del modelo de análisis    
 
1. INTRODUCCIÓN 
 

Para la Teoría de la Empresa basada en el Conocimiento, éste es el recurso con 
más importancia estratégica para la organización, hasta el punto de constituir la 
base para explicar la existencia y límites de la actividad empresarial (Kogut y Zan-
der, 1992, 1995, 1996; Madhok, 1996; Foss, 1996). No obstante, lo que realmente 
permite la creación de valor y sustenta la existencia de la empresa no es la mera 
posesión de conocimiento, sino la gestión eficiente del mismo. Este trabajo se cen-
tra en una de las actividades fundamentales para la gestión del conocimiento en la 
organización: la transferencia y sus determinantes. 

 
Tradicionalmente, los trabajos sobre determinantes de la transferencia de conoci-

miento suelen centrarse en un conjuntAutor: Mar Peronao limitado de factores que 
favorecen o dificultan este proceso, aunque recientemente se ha señalado la necesidad 
de llevar a cabo un análisis integrador que permita contemplar simultáneamente distin-
tos grupos de determinantes de la transferencia (Hansen y Lovas, 2004; Minbaeva, 
2007). Por ello, el objetivo de esta investigación es precisamente proponer un modelo 
integrado para la identificación, clasificación y análisis de los diferentes determinantes 
de la transferencia de conocimiento encontrados en la literatura. 

 
El modelo propuesto se basa en la estructura propuesta originalmente por Szu-

lanski (1996), identificando cuatro tipos de factores determinantes de la transferen-
cia de conocimiento. En concreto, se distinguen: aquellos factores directamente 
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relacionados con las características del conocimiento a transferir, aquellos vincula-
dos a las características de la fuente o emisor de conocimiento; los que constituyen 
características propias del receptor o destinatario de la transferencia; y aquellos 
elementos del contexto en el que se desenvuelve la transferencia y que pueden con-
dicionar su eficacia.  

 
Además de esta introducción, la estructura del trabajo cuenta con tres partes di-

ferenciadas. En primer lugar se incluye una revisión preliminar de las aproximacio-
nes realizadas por la literatura al fenómeno de la transferencia de conocimiento. 
Posteriormente se ofrece el análisis teórico que constituye el núcleo de esta investi-
gación, dividiendo el mismo en cada uno de los tipos de factores determinantes de 
la transferencia de conocimiento señalados anteriormente. Finalmente, en un apar-
tado de resumen y conclusiones se presenta una representación gráfica del modelo, 
señalando posibles ámbitos de aplicación para el mismo. La contrastación empírica 
del modelo en los distintos ámbitos identificados, constituyen líneas de investiga-
ción dentro del campo de la transferencia del conocimiento a las que el modelo 
presentado puede contribuir de forma significativa. 

 
 
2. LA TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO 
 

A nivel general, los análisis de la transferencia de conocimiento que pueden en-
contrarse en la literatura han seguido, directa o indirectamente, dos modelos o con-
cepciones generales del proceso de transferencia: el modelo lineal y el espiroidal. 

 
El modelo lineal está basado en la Teoría de la Comunicación y en concreto en 

la metáfora de la comunicación desarrollada por Shannon y Weaver (1949). Desde 
esta perspectiva se identifican los distintos elementos que intervienen en el proceso 
de comunicación y la secuencia de actividades que el proceso implica. Szulanski 
(1996; 2000) utiliza este modelo para identificar y clasificar los determinantes de la 
transferencia de conocimiento en la organización. Este esquema es también adopta-
do por otros trabajos que se apoyan en esta concepción de la transferencia de cono-
cimiento como un acto de comunicación entre los que cabe destacar el de Gupta y 
Govindarajan, (2000) y el de Minbaeva (2007). 

 
Esta perspectiva considera la transferencia como un acto de comunicación o flu-

jo de conocimiento entre dos unidades cognitivas denominadas emisor y receptor 
dentro de un contexto determinado. Así, a grandes rasgos, la transferencia de cono-
cimiento puede definirse como el proceso a través del cual el conocimiento que 
puede tomar cuerpo en forma de información o experiencia (por ejemplo habilida-
des y capacidades) fluye entre distintos agentes portadores de conocimiento inter-
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nos o ajenos a la organización (Gupta y Govindarajan, 1991; Kogut y Zander, 1992; 
1993; Hedlund, 1994; Szulanski, 1996). 

 
El segundo modelo considerado se denomina espiroidal por basarse en “espiral 

del conocimiento” de Nonaka (1991) y Nonaka y Takeuchi (1995). Este modelo 
centra su atención en la transformación del conocimiento asociado a la transferen-
cia. Así, se plantea que esta transformación puede adquirir una doble naturaleza de 
acuerdo a los niveles ontológico y epistemológico del conocimiento.  

 
Bajo esta perspectiva, el acto de transferir una determinada porción de conoci-

miento puede exigir realizar transformaciones en la naturaleza del mismo, general-
mente haciéndolo más explícito, codificable o fácil de comunicar. Al mismo tiem-
po, mediante el proceso de transferencia el conocimiento puede moverse entre 
agentes cognitivos que forman parte de distintas entidades sociales, como grupos de 
profesionales, el conjunto de la empresa, o incluso más allá de los límites de esta.  

 
En el desarrollo de este trabajo consideramos que estas perspectivas no son ex-

cluyentes, sino que simplemente se encuentran focalizadas en distintos aspectos de 
la transferencia. Así, la perspectiva lineal se centra en el análisis del proceso, tra-
tando de simplificar su formulación, de cara a contemplar todos los elementos que 
intervienen en el mismo, mientras que la concepción espiroidal centra su atención 
en mayor medida sobre el objeto de la transferencia (el conocimiento) antes y des-
pués de la misma.   

 
Si bien cabe considerar que el modelo lineal, tal y como se ha descrito, resulta el 

más adecuado como soporte para esta investigación, el modelo espiroidal se con-
templa también, tanto en su vertiente epistemológica, al analizar ciertos factores 
propios del conocimiento a transferir, como su nivel de codificación, y en su ver-
tiente ontológica, recogida implícitamente en las características de emisor, receptor 
y contexto de la transferencia. Se trata, por tanto, de reconciliar estas perspectivas, 
tal y como apuntan aportaciones recientes que tratan de dividir la espiral del cono-
cimiento en multitud de procesos más lineales y de menor alcance (López Sáez, 
Martín de Castro, Navas López y Galindo Dorado, 2007).  

 
Para realizar el análisis, se han contemplado los estudios más representativos so-

bre transferencia de conocimiento propios de ambas perspectivas, pero tratando 
identificar y clasificar los factores que determinan la transferencia de conocimiento 
en las organizaciones de acuerdo al esquema propuesto por el modelo lineal. De 
este modo, se han seleccionado cuatro grupos de variables, definidas según la pro-
puesta de Szulanski (1996; 2000): características del conocimiento, características 
del emisor, características del receptor, y características del contexto.  
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3. ANÁLISIS DE LOS DETERMINANTES DE LA TRANSFERENCIA DE 
CONOCIMIENTO   

 
En este apartado se dedica una sección propia a cada uno de los grupos de varia-

bles en los que se clasifican los determinantes de la transferencia de conocimiento. 
En cada sección se incluye una tabla con variables obtenidas de la literatura, una 
argumentación teórica para la depuración de variables, y una proposición teórica 
general que señala los efectos que cada grupo de determinantes de la transferencia 
ejerce sobre ésta. 

 
Las variables utilizadas por la literatura se clasifican en tablas de características 

propias del conocimiento, de emisor, del receptor, o del contexto. A partir de ellas, 
en el texto se ofrece la argumentación crítica de la revisión de la literatura que justi-
fica la elección de las variables que conforman el modelo. En la revisión se observó 
la ausencia de un consenso generalizado en cuanto a la terminología a emplear. Así, 
se encuentran distintos términos para expresar una misma idea, o bien el mismo 
término dotado de distinto significado según el trabajo que lo emplee. Para encarar 
esta dificultad, se escogieron las variables consideradas más relevantes, éstas apare-
cen subrayadas en el texto. Las variables que pueden considerarse “duplicadas” por 
estar su significado ya incluido en otra variable ya definida, se presentan en negrita, 
con una justificación de su omisión en el modelo. 
 
 
3.1 Características del conocimiento 
  

La tabla 1 recoge las variables encontradas en la literatura como determinantes 
de la transferencia de conocimiento y que pueden clasificarse como características 
del mismo. 

 
En términos generales cabe considerar que la dificultad de la transferencia del 

conocimiento tanto dentro como fuera de la organización está vinculada a la com-
plejidad del mismo (Kogut y Zander, 1993; Zander y Kogut, 1995; Hansen, 1999; 
Simonin, 1999; Argote e Ingram, 2000), siendo los conocimientos más complejos 
los más difíciles de transferir.  
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Tabla 1. Determinantes de la transferencia de conocimiento: Características del conocimiento 
 
Características del conocimiento Autores 
Ambigüedad causal Szulanski, 1996; Szulanski Capetta y Jensen, 2004 
Complejidad  Kogut y Zander, 1993; Zander y Kogut, 1995; Si-

monin, 1999; Hansen, 1999 
Codificabilidad o codificación Kogut y Zander , 1993; Zander y Kogut, 1995; Han-

sen, 1999 
Carácter tácito Reagans y McEvily 2003; Simonin 1999 
Dependencia Hansen, 1999; Zander y Kogut, 1995 
Especificidad Simonin, 1999 
Enseñabilidad Kogut y Zander, 1993; Zander y Kogut, 1995 
Observabilidad Zander y Kogut, 1995 
Fuente: elaboración propia 
 
 

El concepto de complejidad es difícil de analizar porque está dotado de gran va-
riedad de interpretaciones y matices (Zander y Kogut, 1995). No obstante, un análi-
sis de las diferentes acepciones de la complejidad encontradas en la literatura desve-
la que contempla al menos los siguientes aspectos:  
 

• El número y la naturaleza de los elementos sobre los que se sustenta el co-
nocimiento (Simon, 1979; Kogut y Zander, 1993; Zander y Kogut, 1995; 
Simonin, 1999; Argote e Ingram, 2000). 

• Las interrelaciones entre los elementos que conforman la base del conoci-
miento (Kogut y Zander, 1993; Simonin, 1999). 

• El nivel de codificación de los elementos que sustentan el conocimiento y/o 
de las relaciones entre ellos (Barney, 1991; Zander y Kogut, 1995; Hansen, 
1999). 

 
Con la finalidad de profundizar en el análisis de la complejidad esta se puede 

descomponer en tres variables que contribuyen a la misma y que recogen los tres 
aspectos fundamentales que la caracterizan y que acaban de mencionarse: la codifi-
cabilidad, la dependencia y la ambigüedad causal.  

 
La codificabilidad (Winter, 1987; Kogut y Zander, 1992; Zander y Kogut, 1995; 

Hansen, 1999; Reagans y McEvily; 2003; Simonin, 1999) recoge el grado con que 
el conocimiento puede ser articulado expresado por escrito en el momento de su 
transferencia entre dos unidades organizativas incluso si el portador no tiene la faci-
lidad para comprenderlo (Zander y Kogut, 1995; Hansen, 1999).  
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En la medida en que el conocimiento sea más difícil de codificar puede hablarse 
del conocimiento tácito. Éste engloba las habilidades que se adquieren gradual-
mente mediante la acción. Es altamente personal porque está fuertemente basado en 
la experiencia, en la intuición, en los ideales en las emociones y en los valores del 
individuo; también es contextual porque es el resultado del compromiso del indivi-
duo con un contexto determinado (Polanyi, 1966; Nelson y Winter, 1982; Spender, 
1996; Nonaka, Toyama y Biosiére, 2001).  

 
La transferencia de conocimiento tácito puede llegar a ser excepcionalmente difícil 

y se caracteriza por ser “lenta, costosa e incierta” (Kogut y Zander, 1992 y 1993; 
Grant, 1996; Szulanski, 1996; Hansen, 1999). El intento de transferir conocimiento 
tácito desencadena dos tipos de dificultes importantes. La primera de ellas puede con-
siderarse previa a la transferencia en sí, mientras que la segunda determina por entero 
la relación entre emisor y receptor de cara a completar la transferencia.  

 
De este modo, en primer lugar hay que señalar que el conocimiento tácito es di-

fícil de identificar y por lo tanto de acotar y diferenciar respecto de su portador. 
Alcanza más allá del conocimiento consciente y entra en las formas de conocer 
preconscientes y subconscientes (Spender, 1996). 

 
Además, el conocimiento tácito plantea importantes problemas en cuanto a su 

transmisión dado que requiere la presencia conjunta del portador y el receptor del 
conocimiento, y que entre ellos se establezca una relación orientada al aprendizaje 
mediante la acción que puede requerir múltiples contactos entre ambas partes y por lo 
tanto dilatarse en el tiempo (Kogut y Zander, 1993; Grant, 1996; Szulanski, 1996; 
Hansen, 1999). De hecho, un concepto muy asociado a la codificabilidad es la ense-
ñabilidad. Este término recoge la facilidad con la que el conocimiento puede ser 
enseñado a nuevos trabajadores incluso si no puede articularse formalmente (Kogut y 
Zander, 1993; Zander y Kogut, 1995). De cara al modelo a desarrollar en esta investi-
gación cabe considerar que esta variable está recogida en la codificabilidad porque es 
precisamente la capacidad de formalizar y articular el conocimiento lo que determina 
la facilidad con que puede comunicarse y en consecuencia enseñarse. 

 
La segunda variable característica del conocimiento que contempla el modelo 

teórico de análisis de esta investigación es la dependencia (Winter, 1987; Zander y 
Kogut, 1995; Hansen, 1999; Simonin, 1999; Argote e Ingram, 2000; Winter y Szu-
lanski, 2004). 

 
La dependencia del sistema captura el grado en que una capacidad se sustenta 

sobre muchas personas o grupos de personas con experiencia para su producción 
(Zander y Kogut; 1995: 79). Además de las personas, Hansen considera la tecnolo-
gía como referencia para definir la dependencia del conocimiento (1999: 87). Este 
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autor define la dependencia como el grado con que el conocimiento forma parte de 
un conjunto de elementos en conexión.  

 
El conocimiento dependiente puede plantear importantes problemas para su 

transferencia dado que muestra dificultades para su identificación y valoración, 
además de poder exigir otros elementos para su transferencia efectiva.   

 
De este modo, cuando el conocimiento se encuentra asentado en un grupo de de-

pósitos distribuidos en distintas unidades organizativas  surgen problemas para in-
tegrar y comprender la totalidad del conocimiento (Hedlund, 1994; Zander y Kogut, 
1995; Grant, 1996; Madhok, 1996), que representan problemas de identificación del 
conocimiento.  

 
Además, la dependencia también incide en la dificultad para codificar el co-

nocimiento. Así, se puede afirmar que ambas variables están interrelacionadas 
porque en la medida que el conocimiento es más dependiente de su contexto, 
entendido éste como un conjunto más amplio de elementos o personas, más difí-
cil resulta de articular. 

 
Aún cuando puedan superarse las dificultades de identificación que presenta el co-

nocimiento dependiente, el valor productivo del conocimiento puede verse alterado al 
implantarlo en un nuevo entorno. En la literatura se recoge esta variable como la es-
pecificidad del conocimiento. Williamson la define como “La facilidad con que un 
activo puede ser empleado en usos alternativos por usuarios alternativos sin pérdida 
de valor productivo” (Williamson, 1985: 55). De este modo, puede considerarse que 
la dependencia y la especificidad guardan una estrecha interrelación en cuanto a su 
significado de cara a la transferencia de conocimiento. Así, el conocimiento específi-
co, en la medida en que su valor está supeditado al contexto donde se aplica es siem-
pre dependiente. Por tanto, puede afirmarse que la especificidad recoge una de las 
dificultades derivadas de la transferencia de conocimiento dependiente. 
 

Finalmente, aunque puedan superarse las dificultades para su identificación y va-
loración, el conocimiento dependiente puede requerir que la unidad de destino po-
sea algún conocimiento del sistema original en el que está integrado el conocimiento 
(Hansen, 1999). En esta línea, Winter y Szulanski (2001) destacan los problemas de 
dependencia en su análisis de la réplica de un modelo de negocio, señalando que los 
patrones de relaciones entre las rutinas que constituyen el modelo de negocio cambian 
en cada nuevo contexto en que se pretende replicar el modelo. Esta alteración del 
valor del conocimiento en diferentes contextos en ocasiones no puede ser prevista por 
la unidad receptora. Esta falta de control está recogida en la ambigüedad causal, la 
tercera variable a contemplar por el modelo de esta investigación dentro de las carac-
terísticas del conocimiento que determinan su transferencia. 
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Conviene señalar, que si bien ya se ha comentado la relación entre codificabili-
dad y dependencia, también puede apreciarse una importante conexión entre la de-
pendencia y la ambigüedad causal. 

 
La ambigüedad causal (Lippman y Rumelt 1982; Reed y DeFillippi, 1990; Szu-

lanski, 1996; King y Zeithaml, 2001; Szulanski Capetta y Jensen, 2004) recoge la 
falta de comprensión que tienen los agentes económicos sobre la relación lógica 
entre determinadas acciones y sus resultados, las entradas y las salidas, y las causas 
y los efectos que están en conexión con el saber hacer tecnológico o de producción 
(Simonin, 1999: 597).  

 
La ambigüedad causal obstaculiza la transferencia de conocimiento porque no 

permite identificar el conocimiento que sustenta el proceso de producción (Reed y 
DeFillipi, 1990; Simonin, 1999; King y Zeithaml, 2001). El conocimiento es un 
factor clave en la función de producción y constituye una referencia para determinar 
cómo se utilizan, se integran y se fusionan los restantes factores de producción 
(Spender, 1996; Grant, 1996). En muchas ocasiones este conocimiento es tácito y 
por tanto difícil de identificar y entender (Polanyi, 1966; Nelson y Winter, 1982; 
Grant, 1996; Szulanski et al. 2004). Si bien, también puede ocurrir que aunque to-
dos los factores de producción sean identificables, el vacío pueda estar en la falta de 
control sobre cómo interactúan para conseguir determinados resultados (King y 
Zeithaml, 2001; Szulanski et al. 2004). 

 
Zander y Kogut (1995: 79) analizan la velocidad con que las capacidades manu-

factureras pueden ser transferidas internamente e imitadas por competidores y de-
nominan “observabilidad del conocimiento” al grado con que los competidores 
capaces pueden copiar la capacidad manufacturera porque son capaces de fabricar 
la innovación al haber comprendido las funciones del producto. Dada esta defini-
ción de comprensión de relaciones causa-efecto, en el modelo de esta investigación 
se considera que esta variable ya está recogida en la ambigüedad causal. 

 
De acuerdo a lo expuesto en esta sección, la codificabilidad, dependencia y am-

bigüedad causal que presenta un determinado conocimiento como características 
constituyen el primer conjunto de factores determinantes de la transferencia de co-
nocimiento. En este sentido, la siguiente proposición recoge el efecto que ejercen 
estas características del conocimiento sobre la transferencia, ya se desarrolle esta en 
cualquiera de los niveles ontológicos presentados en los modelos de tipo espiroidal.  

 
Proposición 1: Cuanto menos codificable, cuanto más dependiente y causalmente 
ambiguo sea el conocimiento, más difícil será la transferencia del mismo. 
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3.2 Características del emisor de conocimiento 
 

Las características del emisor que determinan la transferencia de conocimiento 
que encontramos en la literatura aparecen reflejadas en la tabla 2. 
 
 

Tabla 2: Determinantes de la transferencia de conocimiento: Características del emisor 
 

Características del emisor Autores 
Motivación Szulanski, 1996; Gupta y Govindarajan, 2000; Dyer y 

Hatch, 2006 
Intención Dyer y Hatch, 2006 
Número de expatriados Björkman, Barner- Rasmussen y Li, 2004 
Capacidad de diseminación Minbaeva, 2007 
Fuente: Elaboración propia 
 
 

Podemos agruparlas en dos: La primera, que denominamos motivación, es la suma 
de las variables motivación e intención. Recoge el deseo de comprometerse en una 
operación de emisión de conocimiento hacia otra unidad de la organización. La segunda 
recoge la habilidad para transferir. Incluimos en esta variable el número de expatriados 
y la capacidad de diseminación y la denominamos capacidad de emisión. 
 
Motivación del emisor (Szulanski, 1996; Gupta y Govindarajan, 2000; Mudambi y 
Navarra, 2004) 
 

La falta de motivación del emisor de conocimiento ha sido recogida en la litera-
tura como uno de los factores que dificultan la transferencia de conocimiento dentro 
de la organización (Szulanski, 1996; Gupta y Govindarajan, 2000; Osterloh y Frey, 
1999; Mudambi y Navarra, 2004). Consideramos que son tres causas que justifican 
este argumento: 

 
En primer lugar, la unidad portadora puede ser reticente para compartir el cono-

cimiento al considerar que no es suficiente la recompensa que recibe a cambio. Szu-
lanski (1996) considera que la unidad que ha desarrollado “prácticas óptimas” pue-
de ser reacia a transferirlas en el seno de la organización porque son el resultado de 
un duro proceso de trabajo que no está suficientemente valorado. Gupta y Govinda-
rajan (2000) proponen vincular el incentivo económico del director de la unidad 
emisora de conocimiento con los resultados globales de la organización. 
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En segundo lugar, la falta de motivación puede originarse porque la unidad emi-
sora no desee invertir el tiempo o los recursos que requiere la transferencia. Ésta 
puede caracterizarse por ser “lenta costosa e incierta” (Kogut y Zander, 1992; 
Grant, 1996; Hansen, 1999; Winter y Szulanski, 2001; Jensen y Szulanski, 2004) 

 
Dyer y Hatch (2006) analizan la transferencia de conocimiento entre un fabri-

cante de automóviles y su red de proveedores. Consideran que la cantidad de tiem-
po que el emisor invierte en visitar al receptor para intercambiar información y para 
dar asistencia como medida de la “intención de transferir”. 

 
Un tercer argumento está relacionado con las luchas de poder dentro de la orga-

nización. La posesión de determinados tipos de conocimiento puede generar a su 
portador una posición de poder relativo que les confiere cierta superioridad en el 
interior de la organización. La falta de motivación para compartir estos recursos 
intelectuales puede justificarse por el temor de la unidad emisora de eliminar esta 
situación de privilegio. (Gupta y Govindarajan, 2000; Mudambi y Navarra, 2004). 

 
Osterloh y Frey (2000) relacionan la motivación con el tipo de conocimiento ob-

jeto de transferencia. Afirman que cuando el conocimiento que se transfiere tiene 
naturaleza tácita y no puede asentarse en productos o servicios, o cuando las unida-
des emisora y receptora son equipos, es fundamental recurrir a mecanismos de mo-
tivación intrínseca. Esto se debe a que la transferencia no puede ser directamente 
observada y los resultados no pueden atribuirse a ningún empleado en particular. 

 
Como mecanismos de motivación intrínseca sugieren formas organizativas que 

enfaticen la participación en el establecimiento de las metas organizativas y el fo-
mento de las relaciones personales a través de la formación de equipos de trabajo. 

 
Por el contrario, cuando el conocimiento que se transfiere es explícito o es de na-

turaleza tácita pero está asentado en algún producto o servicio, los directivos son 
más capaces de observar la transferencia y deben establecer mecanismos de motiva-
ción extrínseca como recompensas monetarias. 

 
Los autores consideran que la motivación es un determinante fundamental de la 

transferencia de conocimiento y, si se gestiona correctamente, puede constituir una 
ventaja competitiva importante y difícil de imitar. 

 
Capacidad de emisión (Zander y Kogut, 1995; Szulanski, 1996; 2000; Hansen, 

1999; Mudambi y Navarra, 2004) 
 
Además de la voluntad por parte del emisor, las dificultades de la transferencia 

están determinadas por la capacidad del emisor. Un emisor capaz es más probable 
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que influya en el comportamiento del receptor y va a determinar la dificultad de 
la transferencia (Szulanski, 2000). Consideramos que la capacidad de emisión 
de conocimiento contempla dos aspectos: Tener la habilidad y tener los medios 
para transferir. 

 
La habilidad para transferir está determinada por la base de conocimiento del 

emisor y por la experiencia acumulada en pasadas transferencias. Se ha relacionado 
con la intensidad del esfuerzo investigador desarrollado por la unidad emisora que 
determina la base de conocimiento que posee (Mudambi y Navarra, 2004; Minbae-
va, 2007).  

 
Zander y Kogut (1995) señalan que la acumulación de experiencia facilita la 

comunicación de de nuevas tecnologías, y Hansen (1999) se centra en la acumula-
ción de experiencia con el mismo receptor. Considera que la experiencia comparti-
da facilita la construcción de una “heurística común” que facilita la solución de 
posibles problemas que la transferencia pueda desencadenar.  

 
La transferencia de conocimiento, especialmente cuando es complejo, puede 

consumir muchos recursos. Destacamos el tiempo, los recursos humanos y recursos 
materiales. 

 
En ocasiones puede ser necesario que los emisores reciban formación previa a la 

emisión de conocimiento. Por otro lado, el esfuerzo para transferir puede interferir 
con su habilidad para atender otros aspectos fundamentales que son considerados 
como más importantes por el emisor (Kogut y Zander, 1992; Grant, 1996; Szulans-
ki, 2000; Björkman, Barner-Rasmussen, Li, 2004). 

 
En conclusión, la motivación y la capacidad de los emisores de conocimiento 

constituyen el segundo grupo de factores determinantes de la transferencia de cono-
cimiento. Se espera que:  

 
Proposición 2: Cuanto menor sea la capacidad y la motivación de los emisores de 
conocimiento más difícil será la transferencia de conocimiento. 
 
3.3 Características del receptor del conocimiento 
 

La tabla 3 recoge las variables encontradas en la literatura como determinantes 
de la transferencia de conocimiento que pueden clasificarse como características del 
receptor de conocimiento. 
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Tabla 3: Determinantes de la transferencia de conocimiento: Características del receptor 
 

Motivación Szulanski, 1996; Gupta y Govindarajan, 2000; Jensen y 
Szulanski, 2004 

Capacidad de absorción Szulanski, 1996; Gupta y Govindarajan, 2000; Tsai, 2001; 
Reagans y McEvily, 2003; Minbaeva, Pedersen, Bjorkman, 
Fey y Park, 2003; Szulanski, Capetta y Jansen, 2004  

Experiencia con el domi-
nio de conocimiento 

Simonin, 1999 

Capacidad de retención Szulanski, 1996 
Fuente: Elaboración propia 
 

Del mismo modo que hemos hecho al analizar el emisor, resumimos estas varia-
bles en dos: La motivación, que recoge el deseo del receptor de involucrarse en un 
proceso de recepción de conocimiento procedente de otra unidad organizativa y la 
capacidad de absorción, que hace referencia a la habilidad para interpretar y aplicar 
recursos intelectuales. Esta segunda variable engloba las variables capacidad de 
absorción, experiencia con el dominio de conocimiento y capacidad de retención 
recogidas en la tabla 3. 

 
Motivación del receptor (Szulanski, 1996; Gupta y Govinarajan, 2000; Jensen y 

Szulanski, 2004).  
 
La falta de motivación del receptor se ha identificado con en “Síndrome del no 

inventado aquí” (Szulanski, 1996). Puede resultar en pasividad, sabotaje oculto, 
implementación intencionadamente lenta del conocimiento transferido o incluso 
renuncia abierta a la implementación y uso de nuevo conocimiento procedente de 
otras unidades; en consecuencia dificulta la transferencia de conocimiento (Szu-
lanski, 1996; Gupta y Govindarajan, 2000). 

 
Capacidad de absorción (Cohen y Levinthal, 1990; Szulanski, 1996; Simonin, 

1999; Gupta y Govinarajan, 2000; Tsai, 2001; Minbaeva, 2003; Reagans y McEvi-
ly, 2003; Szulanski, et al. 2004)  

 
La capacidad de absorción del receptor se ha señalado como uno de los determi-

nantes más poderosos de las dificultades en la transferencia de conocimiento (Szu-
lanski, 1996; Gupta y Govindarajan, 2000; Minbaeva y otros, 2003). Recoge la 
“habilidad para reconocer el valor de la información nueva, asimilarla y aplicarla 
con fines comerciales” (Cohen y Levinthal, 1990: 128). 

 
Gupta y Govindarajan (2000) consideran que hay por lo menos dos razones que 

justifican la variación de capacidad de absorción entre organizaciones: La base de 
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conocimiento previo que posee el receptor y el grado de afinidad entre las unidades 
emisora y receptora. Analizaremos este tema con más profundidad en el siguiente 
epígrafe, donde se contempla la relación entre el emisor y el receptor. 

 
También encontramos en la literatura argumentos que justifican por qué la capaci-

dad de absorción puede variar entre unidades de la misma organización. Tsai (2001) 
combina el análisis de la Teoría del Conocimiento y la Teoría de Redes organizativas 
para relacionar la capacidad de absorción de una unidad organizativa con la posición 
que ocupa en la organización. Afirma que una unidad que ocupa un lugar central en la 
red organizativa está en una posición favorable para buscar conocimiento en otras uni-
dades, pero el hecho de haber identificado nuevo conocimiento potencialmente valioso 
no garantiza su transferencia. Para que ésta se lleve a cabo, es necesario que dicha uni-
dad pueda e implicarse en una operación de transferencia que le permita recibir e inte-
grar el conocimiento en su base de conocimientos previa. 

 
Encontramos en la literatura dos posturas diferentes en torno a la relación de las 

dos variables definidas en este apartado: motivación y capacidad de absorción del 
receptor. 

 
Para algunos autores, (Minbaeva, Pedersen, Björkman, Fey, y Park; 2004) la ca-

pacidad de absorción es resultado de un proceso iterativo, no aditivo del efecto de la 
motivación y la habilidad y por lo tanto ambas variables están relacionadas.  

 
Sin embargo, nosotros consideramos que son dos factores independientes porque 

la motivación está condicionada por las necesidades y los deseos del receptor pero 
no contempla la habilidad para asimilar la información y aplicarla con fines comer-
ciales, aspecto recogido en la capacidad de absorción. Nos sumamos por tanto a la 
posición de Szulanski (1996) y de Govindarajan y Gupta (2000). 

 
Szulanski (1996: 31) en su análisis sobre la transferencia de prácticas óptimas 

define la capacidad de retención como la habilidad del receptor para instituciona-
lizar la utilización de nuevo conocimiento. Significa que el conocimiento transferi-
do entra a formar parte del día a día de la organización y en consecuencia pierde su 
carácter novedoso y se hace comprensible y fácil de predecir. En otras palabras se 
convierte en una rutina. 

 
Define las prácticas organizativas como “El uso rutinario del conocimiento que 

hace la organización” (Szulanski, 1996: 28). En un trabajo posterior, define la rutina 
como “un conjunto de comportamientos conectados y recurrentes que coordinan las 
acciones de múltiples individuos para producir un resultado consistente” (Szulanski 
et al., 2004: 611). 
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Nosotros consideramos que la capacidad de retención está incluida en la capaci-
dad de absorción porque siguiendo la definición de Cohen y Levinthal (1990) apli-
car un conocimiento con fines comerciales implica haber superado las dificultades 
que conlleva la “rutinización” del conocimiento transferido. 

 
La capacidad de absorción y la motivación de los receptores de conocimiento 

son el tercer grupo de factores determinantes de la transferencia de conocimiento. 
Se espera que:  

 
Proposición 3: Cuanto menor sea la motivación y la capacidad de absorción de los 
receptores de conocimiento, más difícil será la transferencia de conocimiento 

 
 

3.4 Características del contexto: 
 

El proceso de transferencia de conocimiento no se desarrolla en el vacío, se en-
cuentra asentado en un contexto que determina en parte el éxito de la misma (Szu-
lanski, 1996; Kostova, 1999).  

 
El contexto es un concepto multifacético que engloba can cantidad de variables. 

Para estructurar nuestro análisis nos basamos en los trabajos de Govindarajan y 
Gupta (1991) y Gupta y Govindarajan (2000) donde se analiza de la transferencia 
de conocimiento en la organización multinacional. Estos autores consideran la or-
ganización como una red de unidades diferenciadas. En este contexto, el análisis de 
los flujos de conocimiento se puede abordar desde tres niveles por lo menos: 
 

• Individual: pone el foco de análisis en el comportamiento de las unidades 
individuales.  

• Por pares: se centra en el comportamiento conjunto de un par de unidades 
• Sistémico: Analiza el comportamiento de la red completa. 

 
El primer nivel de análisis “individual” ya lo hemos desarrollado en los dos 

apartados anteriores al abordar las características del emisor y del receptor. En este 
apartado nos centramos en los dos restantes niveles de análisis.  

 
En primer lugar nos centraremos en los aspectos de la relación directa entre el 

emisor y el receptor que determinan la transferencia de conocimiento. Se trata de 
una visión restringida del contexto y lo denominamos “la relación entre el emisor y 
el receptor”. 
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En segundo lugar analizaremos los aspectos del contexto general al nivel organiza-
tivo que también pueden determinar la transferencia de conocimiento; este nivel de 
análisis es más amplio que el anterior y lo denominamos “contexto organizativo”.  

 
 

3.4.1 La relación entre el emisor y el receptor como contexto de la transfe-
rencia  
 

En este apartado adoptaremos una visión restringida del contexto. La finalidad 
es identificar qué características de la relación existente entre el emisor y el receptor 
de conocimiento pueden constituir una dificultad para la transferencia. 

 
En la tabla 4 aparecen sintetizadas las características más relevantes de la rela-

ción entre el emisor y el receptor que determinan la transferencia de conocimiento 
que se desprenden de nuestro análisis de la literatura.  
 
Tabla 4: Determinantes de la transferencia de conocimiento: Características del contexto. La relación 

entre emisor y receptor 
 

Relación ardua Szulanski, 1996 
Debilidad de los nexos Hansen, 1999 
Fortaleza en las conexiones Reagans y McEvily, 2003 
Confianza entre las partes Szulanski Capetta y Jansen, 2004 
Credibilidad Dyer y Hatch, 2006; Almeida, Song y Grant, 

2002 
Percepción de fiabilidad Szulanski, 1996 
Distancia geográfica Hansen y Lovas, 2002 
Distancia institucional Bonache,2000;  Kosotva, 1999; Kostova y 

Roth, 2002; Jensen y Szulanski, 2004 
Distancia cultural Kogut y Singh, 1988; Simonin, 1999; Bhag-

hat y otros, 2002 
Distancia organizativa Simonin, 1999 
Similitud en la bases de conocimiento Kogut y Zander, 1992; Kogut y Zander, 

1993; Grant, 1996; Gupta y Govindarajan,  
2000; Hansen y Lovas, 2002; Hansen, 2002  

Experiencia Simonin, 1999 
Fuente: Elaboración propia 
 

Con el objeto de profundizar sobre el análisis de estas variables, las clasificamos 
en dos grupos o bloques: El primero incluye las siguientes variables: relación ardua, 
debilidad de los nexos, fortaleza en las conexiones, confianza entre las partes, cre-
dibilidad y percepción de fiabilidad. Son los atributos de una relación que se ha 
forjado a lo largo del tiempo, hacen referencia a aspectos cualitativos de la relación, 
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sustentan la intimidad el apego emocional y la sintonía entre emisor y receptor de cono-
cimiento. Denominaremos a este grupo “variables descriptivas de la relación”. 

  
El segundo grupo incluye las variables distancia institucional, distancia geográ-

fica, distancia cultural, distancia organizativa, similitud en las bases de conocimien-
to y experiencia con el dominio de conocimiento del emisor. Son variables que ex-
presan la posición relativa del emisor respecto al receptor en términos de distancia o 
de similitud. Denominamos a este grupo “variables comparativas de la relación”. 

 
 

Variables descriptivas de la relación  
 

La transferencia de conocimiento puede desarrollarse en el contexto de una rela-
ción nueva o de una relación existente previamente. Cuando ya han existido contac-
tos previos entre las partes, los atributos que definen la riqueza de esta relación van 
a influir en la gestación y evolución de a transferencia (Szulanski, 1996; Hansen, 
1999; 2002).  

La relación entre el emisor y el receptor de conocimiento ha sido considerada 
como un determinante fundamental para poder compartir conocimiento desde nu-
merosas perspectivas teóricas que abordan el tema. Cada una emplea diferente ter-
minología para recoger los atributos que caracterizan la relación, pero todos coinci-
den en distinguir dos aspectos fundamentales: La calidad y la frecuencia de la 
relación.  

 
Desde el ámbito de la dirección estratégica, Szulanski (1996) califica la relación 

basada en unos nexos débiles como una relación ardua y la caracteriza como labo-
riosa y distante. El autor considera que el éxito de las transferencias de conocimien-
to depende en cierta medida de la facilidad de comunicación y de la intimidad de la 
relación general entre las partes. Esta afirmación cobra especial relevancia cuando 
el conocimiento es tácito porque posiblemente sean necesarios numerosos inter-
cambios individuales. 

Desde la teoría de las Redes Sociales, Hansen (1999) analiza la relación directa 
entre las partes emisora y receptora de conocimiento en términos de las característi-
cas de sus nexos. Define los nexos débiles entre el emisor y el receptor, como 
aquéllos en los que los contactos entre las partes son distantes e infrecuentes.   

 
En la misma línea, Reagans y Mc Evily (2003) describen la fortaleza en las co-

nexiones. Los autores consideran que los individuos que se comunican frecuente-
mente o que tienen un importante apego emocional es más probable que compartan 
conocimiento que aquéllos que se comunican con poca frecuencia o que no están 
conectados emocionalmente. La frecuencia de la comunicación puede mejorar su 
eficiencia porque alienta el desarrollo de una “heurística específica de la relación”. 
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El apego emocional afecta a la motivación para dar asistencia y apoyo y facilita el 
desarrollo de la confianza entre las partes.  

 
Desde la Teoría de la Comunicación, se sugiere que cuando el receptor percibe a 

la fuente como fiable y creíble estará más abierto y receptivo al mensaje. Un recep-
tor confiado es probable que acepte el consejo de su interlocutor y cambie su com-
portamiento. Cuando el emisor es fiable aumentan los esfuerzos de cooperación 
entre las partes, aumenta la cantidad de conocimiento que puede intercambiarse y se 
reduce el coste del intercambio (Szulanski, et al., 2004). 

 
Szulanski (1996) señala que iniciar una transferencia desde un emisor que no es 

percibido como fiable será más difícil y su consejo y ejemplo probablemente sean 
cuestionados y generen resistencia. Dyer y Hatch (2006) y Almeida et al., (2002) 
también abordan la confianza en términos similares utilizando el término credibili-
dad del emisor. 

 
De nuestro análisis se desprende que los atributos de la relación entre el emisor y 

el receptor del conocimiento que encontramos en la literatura se pueden resumir en 
dos: la calidad y la frecuencia: 

 
La calidad recoge la cercanía la intimidad y la confianza en la relación general 

entre las partes. Una relación de calidad constituye en contexto adecuado para que 
se desenvuelva con éxito una transferencia de conocimiento. Por el contrario, una 
relación “áspera” es una fuente de dificultades para que se desarrolle con éxito la 
transferencia de conocimiento complejo. Los atributos que definen una relación 
áspera son la distancia entre las partes, la falta de confianza y la debilidad entre sus 
nexos. 

 
La frecuencia recoge el número de veces y la asiduidad con que el emisor y el 

receptor entran en contacto. Contribuye a facilitar la transferencia de conocimiento 
porque tiende a desarrollar unas capacidades específicas de la relación que ayudan a 
solucionar los problemas que puedan generarse a lo largo del proceso y alimenta el 
desarrollo de la confianza entre las partes. 

 
 
Variables comparativas de la relación 
 

El segundo grupo de variables que definen el contexto relacional entre el emisor 
y el receptor recoge todos aquéllos factores que comparan la posición relativa de 
ambos. Esta posición en unas ocasiones es abordada en términos de distancia y en 
otras de similitud. 
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Consideramos que la posición comparativa del emisor respecto al receptor de 
conocimiento se define mediante dos variables: Similitud entre las bases de cono-
cimiento y distancia país. 

 
 

Similitud en las bases de conocimiento 
Reagans y McEvily (2003) se basan en la psicología cognitiva y social que afir-

ma que una de las formas más importantes de aprender nuevas ideas es por asocia-
ción con las ya poseídas. En consecuencia, es más fácil absorber nuevas ideas en 
áreas en las que tenemos algún conocimiento previo. Una implicación de la afirma-
ción anterior es que la posesión de un conocimiento común está positivamente aso-
ciada con la facilidad de la transferencia de conocimiento (Reagans y McEvily, 
2003). Gupta y Govindarajan (2000) consideran que la similitud entre las partes 
implicadas en la transferencia en valores, creencias educación y estatus genera en el 
receptor una actitud abierta y receptiva. En este contexto, la comunicación de nue-
vas ideas va a tener más efecto en términos de ganancia de conocimiento. Para Han-
sen (2004), una unidad posee competencias relacionadas con otra en la medida en 
que su tecnología y su conocimiento técnico se puedan clasificar en las mismas 
áreas. El autor considera que es más probable que un equipo transfiera competen-
cias a una unidad con la que posee competencias relacionadas que a una con la que 
no existe relación de competencias. Simonin (1999) en la mima línea considera que 
la experiencia que tenga el receptor con el dominio de conocimiento objeto de 
transferencia determina el éxito de la misma reduciendo la ambigüedad. 

 
Desde la visión de la empresa basada en el conocimiento, se considera que de-

ntro de cada organización sus miembros comparten una base de conocimiento que 
incluye un conjunto de valores, expectativas y un lenguaje compartido. Ésta facilita 
las relaciones entre los miembros de la organización, contribuyendo a suavizar las 
dificultades que genera la transferencia de conocimiento complejo (Kogut y Zander, 
1992; 1993; Zander y Kogut, 1995; Nonaka y Takeuchi, 1995 Grant, 1996; Conner 
y Prahalad, 1996; Gupta y Govindarajan, 2000). 

 
En la organización multinacional, caracterizada por la dispersión geográfica y la 

diversidad de sus unidades, esta base de conocimiento compartido cobra especial 
relevancia como nexo dentro de la organización (Kogut y Zander, 1993; Gupta y 
Govindarajan, 2000). 
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Distancia país 
Esta variable es relevante únicamente cuando las unidades emisora y receptora 

se ubican en diferentes países. El análisis de la distancia entre los países que son 
contextos de la transferencia de conocimiento constituye una preocupación funda-
mental en el ámbito de la Teoría Institucional. Desde esta perspectiva, Kostova 
(1999) considera que los países tienden a ser fronteras naturales para muchas insti-
tuciones y que el comportamiento de los actores individuales y de las organizacio-
nes refleja el entorno institucional del país donde se han desarrollado y establecido. 
Cuando la transferencia de conocimiento tiene lugar entre fronteras nacionales, es 
de esperar que la distancia institucional entre los dos países donde se ubica la uni-
dad emisora y la receptora desencadene dificultades tanto en la aceptación como en 
la implementación del conocimiento en la unidad receptora (Bonache, 2000; Kosto-
va, 1999; Kostova y Roth, 2002; Jensen y Szulanski, 2004). 

 
Una institución que ha recibido mucho interés en el análisis de la transferencia de 

conocimiento en el seno de la organización multinacional es la cultura nacional. Hofs-
tede (1980) la conceptúa por analogía con el “software de la mente” y considera que 
está estructurada sobre un conjunto de valores, creencias y asunciones aprendidas en 
la infancia temprana  que distinguen a los miembros de distintas sociedades.  

 
La cultura nacional es un poderoso determinante de la forma de actuar y de pen-

sar de las personas de lo que se deduce que la distancia cultural entre el emisor y 
el receptor del conocimiento influya considerablemente en la eficiencia de la trans-
ferencia (Bhagat, Kedia, Harveston y Triandis; 2002).  

 
Graham (1985) clasifica las dificultades que genera la distancia cultural en una re-

lación entre personas de diferentes países en cuatro grupos: Dificultades originadas 
por la diferencia en idiomas, las originadas por diferencias en el comportamiento no 
verbal de las partes; originadas por diferencias en valores y por último las que tienen 
su origen en los procesos de pensamiento y toma de decisiones. El orden con que se 
han citado es importante porque las primeras son más fáciles de detectar y de solucio-
nar mientras que a medida que avanzamos en la lista, las diferencias son más sutiles, 
tienden a asentarse en el subconsciente y por lo tanto más difíciles de identificar. 

 
Un tercer componente de la distancia país es la distancia geográfica. Hansen y 

Lovas (2004) consideran que puede dificultar el trabajo conjunto de dos unidades y 
en consecuencia impedir la transferencia de competencias incluso si ambas unida-
des comparten conocimiento. 

 
A lo largo de este apartado hemos abordado el análisis del contexto de la transfe-

rencia de conocimiento. Siguiendo las recomendaciones de Gupta y Govindarajan 
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(2000), hemos adoptado una visión restringida del mismo que nos ha llevado a cen-
trarnos en la relación entre el emisor y el receptor.  

De acuerdo a lo expuesto en esta sección, la relación entre las partes se puede 
definirse en términos de la calidad y la frecuencia, la similitud de las bases de cono-
cimiento y la distancia país. La siguiente proposición recoge el efecto que estas 
características de la relación ejercen sobre la transferencia de conocimiento. Se 
espera que:  

Proposición 4a: Cuanto menor sea la calidad y la frecuencia de la relación entre 
el emisor y el receptor, cuanto menor sea la similitud entre las bases de conocimien-
to y cuanto mayor sea la distancia país entre el emisor y el receptor más difícil será 
la transferencia de conocimiento. 

 
3.4.2 La organización como contexto de la transferencia 
  

En este apartado se extiende la visión del contexto más allá de la relación entre 
las partes y se contempla el grupo formal o la organización en su conjunto. De la 
revisión de la literatura consideramos que las variables más relevantes son:  
 
Tabla 5: Determinantes de la transferencia de conocimiento: Características del contexto. La organización 

 
Relaciones indirectas Hansen, 1999 
Contexto organizativo fértil Szulanski, 1996 
Existencia y riqueza de canales de transmi-
sión formales e informales 

Gupta y Govindarajan, 2000 

Mecanismos de coordinación formal e in-
formal 

Tsai, 2002 

Centralización Gupta y Govindarajan, 2000; Tsai, 2002; 
Foss y Pedersen, 2002; Mudambi y Navarra, 
2003 

Estructura de la red Reagans y McEvily, 2003 
Criterios de evaluación de resultados Björkman, Barner-Rasmussen y Li 2004; 

Minbaeva, Pedersen, Björkman, Fey y Park, 
2003 

Prácticas de compensación de directivos Bjorkman, Barner-Rasmussen y Li, 2004 
Mecanismos de socialización corporativa Gupta y Govindarajan, 2000; Tsai, 2002; 

Björkman, Barner-Rasmussen y Li 2004 
Formación Minbaeva, Pedersen, Björkman, Fey y Park,  

2003 
Prácticas de promoción Minbaeva, Pedersen, Björkman, Fey y Park, 

2003 
Políticas de comunicación interna Minbaeva, Pedersen, Björkman, Fey y Park, 

2003 
Fuente: Elaboración propia 
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Para analizar estas variables tomamos como referencia el trabajo de Tsai (2002) 
que aglutina los atributos que caracterizan a un contexto en dos: Estructura jerár-
quica formal y relaciones informales. 

  
Dentro del primer grupo de elementos incluimos las siguientes variables recogi-

das en la tabla 5: Fertilidad del contexto, existencia y riqueza de canales de transmi-
sión formales, mecanismos de coordinación formal, centralización en la toma de 
decisiones, criterios de evaluación de resultados, práctica de compensación de di-
rectivos, formación, prácticas de promoción y política de comunicación interna. 
Adoptando la denominación de Tsai (2002) y denominamos a este grupo “estructura 
jerárquica formal”. 

 
El segundo grupo engloba las variables que definen la organización informal e 

incluye las siguientes variables incluidas en la tabla 5: relaciones indirectas, fertili-
dad del contexto, existencia y riqueza de canales de transmisión informales, meca-
nismos de coordinación informal, estructura de la red, mecanismos de socialización 
corporativa. De nuevo adoptamos la denominación de Tsai (2002) para este grupo 
de variables agrupadas bajo el término “relaciones informales”. Algunas variables 
están incluidas en ambos grupos. Esto se debe a que capturan elementos pertene-
cientes a la organización formal y a la informal.  

 
 

Estructura jerárquica formal 
 

Siguiendo a Tsai (2002) incluimos en este apartado tres variables: centralización 
en la toma de decisiones (Gupta y Govindarajan, 2000; Tsai, 2002; Foss y Pedersen, 
2002; Mudambi y Navarra, 2003), existencia y riqueza de canales de comunicación 
formal (Gupta y Govindarajan, 2000; Almeida et al., 2002) prácticas de recursos 
humanos que incitan a la transferencia de conocimiento dentro de la organización 
(Almeida et al., 2002; Minbaeva et al., 2003; Björkman et al., 2004).  

 
La centralización en la toma de decisiones 

Mintzberg (1979) la define como la concentración de todo el poder de toma de 
decisiones en un solo punto de la organización. Considera que es el modo más con-
tundente de coordinar la toma de decisiones en una organización porque todas las 
decisiones son tomadas por un cerebro y luego implementadas a través de la super-
visión directa.  

 
La centralización afecta negativamente al éxito de las transferencias por varios 

motivos (Gupta y Govindarajan, 2000; Tsai, 2002): En primer lugar, reduce la ini-
ciativa de los directivos de las diferentes unidades de transferir conocimiento entre 
ellas. Como resultado, en una organización muy centralizada, las unidades que la 
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conforman no estarán interesadas en compartir internamente conocimiento sin que 
proceda de una orden emitida por otra unidad con autoridad. 

 
En segundo lugar, puede generar errores originados por falta de capacidad de ab-

sorción de la unidad receptora cuando el conocimiento es complejo (Grant, 1996; 
Tsai, 2002). 

 
Existencia y riqueza de canales de comunicación formal  

En un estudio comparativo sobre la transferencia de conocimiento entre fronte-
ras Almeida et al. (2002) ponen de manifiesto la relevancia de los canales basados 
en tecnologías de la información para la transferencia de conocimiento. Entre estas 
tecnologías se incluyen las bases de datos compartidas, el software de comunica-
ciones común y las bibliotecas con usuarios comunicados a través de las intranets 
de sus compañías.  

 
A pesar de su relevancia, el estudio señala las limitaciones de estos mecanismos 

para la transferencia de determinados tipos de conocimiento, especialmente cuando 
se trata de know how basado en la experiencia. En este caso la transferencia se tiene 
que apoyar en mecanismos complementarios como las conversaciones telefónicas, 
vídeo conferencias o visitas personales. 

 
En la misma línea Gupta y Govindarajan (2000) señalan que en el seno de la or-

ganización multinacional, más allá de la existencia de los canales de transmisión es 
necesario contemplar su riqueza como determinante de un la fertilidad del con-
texto.  

 
La riqueza de los canales formales de transmisión implica la existencia de meca-

nismos estructurales formales como pueden ser las posiciones de enlace los grupos 
de trabajo o los comités permanentes. Estos mecanismos relacionan las diferentes 
unidades entre sí mejorando por tanto la densidad del interface entre las partes im-
plicadas en la transferencia (Gupta y Govindarajan, 2000). Un mecanismo de enlace 
especialmente analizado es la posibilidad de transferir personal desde la unidad 
emisora a la receptora. Este tema cobra especial relevancia en el caso de la organi-
zación multinacional (Almeida et al., 2002; Minbaeva et al., 2003; Bjorkman et al., 
2004).  

 
Szulanski (1996) considera que un contexto organizativo es fértil cuando faci-

lita el desarrollo de las transferencias de conocimiento. Los atributos que lo caracte-
rizan son la estructura y los sistemas formales y las fuentes de coordinación. 
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Prácticas de recursos humanos  
La organización puede apelar a una serie de mecanismos que fomenten la trans-

ferencia de conocimiento dentro de la organización y a superar las dificultades que 
este proceso puede implicar (Szulanski, 1996). Entre estos mecanismos podemos 
destacar una serie de prácticas de recursos humanos orientadas a incrementar la 
motivación de las partes implicadas como son la prácticas de compensación de los 
directivos de las unidades, las prácticas de promoción interna o la política de 
comunicación interna (Gupta y Govindarajan, 2000; Minbaeva et al, 2003; 
Bjorkman et al, 2004) y una serie de prácticas orientadas a potenciar la capacidad 
de absorción de la unidad receptora como son las prácticas de evaluación de re-
sultados, o las de formación (Minbaeva et al., 2003; Bjorkman et al., 2004).  

 
Relaciones informales 
 

En contraste con la estructura jerárquica formal, las relaciones informales impli-
can un modo de coordinación más voluntario y personal. Aunque generalmente 
surgen de forma natural y su ocurrencia no está programada, pueden incitarse me-
diante arreglos sociales internos o mecanismos de socialización corporativa (Gupta 
y Govindarajan, 2000; Tsai, 2002; Björkman et al., 2004). Incluimos en este aparta-
do una variable: Los mecanismos de socialización corporativa. Están orientados a 
establecer un conjunto de valores objetivos y creencias compartidas en la organiza-
ción que alimenten una cultura organizativa unitaria que provea a sus miembros de 
un sentido de identidad común (Schein, 1985; Björkman et al., 2004).  

 
La socialización corporativa ayuda a borrar las fronteras organizativas, a cons-

truir familiaridad, afinidad y convergencia en los mapas mentales entre los miem-
bros de la organización. Cuanto mayor sea la familiaridad y la afinidad personal 
entre las partes, más se espera que aumente la apertura de la comunicación entre 
ellas y por tanto que se incremente la riqueza de los canales de comunicación (Gup-
ta y Govindarajan, 2000; Tsai, 2002). 

 
Desde la Teoría de Redes Sociales Reagans y McEvily (2003) dan una explica-

ción similar. Conceptúan la organización como una red de diferentes unidades y 
afirman que la estructura de la red va a determinar la facilidad de la transferencia 
de conocimiento. Concretamente, cuanta más cohesión social exista en torno a una 
relación, más deseo y motivación de las partes para invertir el tiempo la energía y el 
esfuerzo necesario para compartir conocimiento dentro de la red. 

 
En conclusión, a lo largo de este apartado hemos abordado el análisis del contex-

to de la transferencia de conocimiento desde una perspectiva amplia, lo que nos ha 
llevado a centrarnos en el contexto organizativo. De acuerdo con nuestro desarrollo 
en este epígrafe, el contexto organizativo puede definirse en términos de centraliza-
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ción en la toma de decisiones, existencia y riqueza de canales de comunicación, 
prácticas de recursos humanos y mecanismos de socialización corporativa. Se espe-
ra que: 

Proposición 4b: Cuanto mayor sea la centralización en la toma de decisiones, 
menor la cantidad y la calidad de canales de comunicación formal, menor la efi-
ciencia de las prácticas de recursos humanos, y menor el uso de mecanismos de 
socialización corporativa, más difícil será la transferencia de conocimiento. 

 
 
4. RESUMEN Y CONCLUSIONES: PRESENTACIÓN DEL MODELO DE 
ANÁLISIS 
 

En este apartado ofrecemos una representación gráfica del modelo del análisis 
desarrollado (figura 1), presentamos las principales aportaciones del mismo, y pro-
ponemos diversos ámbitos en los que podría resultar de utilidad su aplicación.  

 
Este trabajo pretende contribuir a la literatura existente mediante las siguientes 

aportaciones: 
 
En primer lugar, ofrece un modelo ecléctico, que se apoya en una revisión de los 

distintos campos del saber que analizan la transferencia de conocimiento, contem-
plando simultáneamente las características del conocimiento que se transfiere, las 
características de las partes implicadas -emisor y receptor- y las características del 
contexto organizativo. La necesidad de realizar este tipo de análisis integradores ha 
sido puesta de manifiesto en la literatura en repetidas ocasiones, puesto que permite 
contemplar el efecto que cada uno de los cuatro bloques de determinantes ejerce 
sobre el éxito de los procesos de transferencia, y generar una visión más completa 
del fenómeno de estudio (Szulanski, 1996; 2000; Gupta y Govindarajan, 2000).  

 
Por otro lado, este modelo va a permitir valorar la importancia relativa de cada 

bloque determinantes de la transferencia de conocimiento y analizar cuál ejerce la 
mayor influencia (Hansen y Lovas, 2004; Minbaeva, 2007). Este punto nos resulta 
de especial interés porque no existe acuerdo en la literatura sobre cuáles son los 
principales determinantes de los procesos de transferencia de conocimiento. Así, 
desde el ámbito de la psicología cognitiva, se considera que la motivación de los 
emisores y los receptores contribuyen la principal explicación del éxito de la trans-
ferencia (Szulanski, 1996; Cabrera, Collins, Salgada, 2006). Por otro lado desde la 
perspectiva que brinda la Teoría de la Empresa basada en el Conocimiento, se sos-
tiene que son las características del conocimiento los principales determinantes 
(Szulanski, Capetta y Jansen, 2004).  
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Figura 1: Factores determinantes de la transferencia del conocimiento: Un modelo integrado 
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En segundo lugar, el trabajo también puede resultar de utilidad para la práctica 
de la gestión empresarial, dado que la identificación de los factores determinantes 
de la transferencia constituye el primer paso para poder gestionar el proceso, y alla-
nar las dificultades que puedan plantearse en el mismo. De este modo, se pretende 
potenciar y facilitar la distribución de conocimiento útil en la organización multi-
unidad y así contribuir a cerrar la brecha entre lo que las organizaciones saben y lo 
que realmente ponen en práctica (Szulanski, 1996; Almeida, Song y Grant, 2002; 
Jensen y Szulanski, 2007; Monteiro y otros, 2008). 

 
Por último, este trabajo plantea un análisis “multinivel” que, siguiendo a Gupta y 

Govindarajan (2000), adopta un triple nivel de análisis: nodal o individual, que con-
templa el comportamiento de las unidades que conforman la organización; diádico o 
por pares, que analiza el comportamiento conjunto del par de unidades y emisor- 
receptor; y por último, nivel sistémico u organizativo, que considera la organización 
en su totalidad. Se contemplan las características de la organización tales como su 
estructura organizativa o los mecanismos para determinar el comportamiento de los 
trabajadores, y su incidencia en la transferencia de conocimiento. 

 
Este modelo puede aplicarse en distintos ámbitos. En primer lugar, entre agentes 

cognitivos dentro de la organización, como pueden ser individuos o unidades orga-
nizativas. En este último escenario, merece especial atención el análisis de la trans-
ferencia de conocimiento entre fronteras. Desde la perspectiva de la Teoría de la 
Multinacional se pone de manifiesto la relevancia de la transferencia de conoci-
miento en este tipo de organizaciones. De hecho, se considera que la existencia de 
la organización multinacional puede comprenderse en términos de su habilidad para 
transferir conocimiento con una eficiencia superior a los mercados (Kogut y Zan-
der, 1993; Gupta y Govindarajan, 2000).  

 
El ámbito de aplicaciones del modelo también puede extenderse a la transferen-

cia de conocimiento entre empresas, destacando su posible utilidad en el caso de las 
alianzas y de las redes de empresas. 

 
La contrastación empírica del modelo en los distintos ámbitos descritos: organiza-

ción multiunidad, organización multinacional y entre empresas independientes consti-
tuyen la principales líneas de investigación que podrían derivarse de este trabajo. 
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