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EL LIDERAZGO Y SU PAPEL EN LA CONSTRUCCION
DE ORGANIZACIONES EN APRENDIZAJE

THE LEADERSHIP AND THE ROLE IN THE CONSTRUCTION

OF LEARNING ORGANIZATIONS
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RESUMEN

Desde la perspectiva de Gestién del conocimiento,
se realiza una recopilacion tedrica de algunos de
sus principales representantes respecto al tema del
rol del lider en la construccion de organizaciones
en gprendizaje.

Se sefialan agunas consideraciones bésicas parala
implementacion de este model o de gestion.

Palabras claves. conocimiento, gestién del
conocimiento, liderazgo, organizaciones en
aprendizaje.

ABSTRACT

Based on the perspective of "Knowledge
Management", a recompilation of its main
characteristics, with regard to the role of the leader
in the construction of learning organizations, as put
forward by its main representatives, is carried out.
Several considerations are made with regard to the
implementation of such amanagement model.

Keywords: knowledge, knowledge management,
|leadership, learning organizations.

INTRODUCCION

"El liderazgo es como la belleza,
nadie la puede definir

pero cuando alguien la ve,

la reconoce ".

Warren Bennis

En una realidad que se transforma rapidamente, en
gue los mercados cambian, la economia se mueve
a ritmo del comercio mundia gracias a la
globalizacién. Surgen nuevas compafias
competitivas que modifican el comportamiento del
sector empresarial y hacen la competencia cada dia
mas fuerte, donde los flujos de inversion varian su
direccion y la apertura de los mercados y los
tratados comerciales proponen grandes amenazas y
nuevas poshilidades. Asi, las empresas se
enfrentan a buscar opciones de sobrevivencia,
determinadas por gente competente en todas las
operaciones, que pueda responder rapidamente a
cambio y entienda y pueda satisfacer las
necesidades cambiantes de sus clientes.

Esto implica la utilizacion de los sistemas de
tecnologia e informacién que permitan €l
amacenamiento y € acceso a informacion de
organizaciones de todo el mundo. También
significa utilizar varias tecnologias a fin de
comunicarse en tiempo real, para lo cua se
necesita captar conocimiento 'y transmitir
conocimiento. Este mundo en cambio nos hace
vivir un nuevo paradigma: e paradigma, del
conocimierto, € cual constituye la principal fuente
de ventagja competitiva de cualquier empresa.
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Ya no basta con que la persona conozca solo su

trabgjo y se dedique alo suyo sin ver su influencia
en € resto de la cadena de procesos del negocio. Es
necesario que cada uno de los integrantes entienda
la importancia de su rol en la linea de procesos y

del rol del resto de sus compafieros de trabajo.

Recobramos asi a ser humano como factor clave
dd éxito empresarial y centro de toda
organizacion.

Entre los afios ochenta y noventa, este proceso
acanza su principal momento; se concreta en la
"Gestion del  conocimiento" como modelo
organizativo que responde a la necesidad de
creacion de un nuevo enfoque que ayude a las
organizaciones a ser competitivas, innovadoras,
creativas, inteligentes, a aprender, a tener
conocimientos compartidos —conocimiento
organizacional-.

En este proceso de ruptura de modelos mentales y
fortalecimiento organizativo, los lideres cobran
vital importancia como gestores de cambio de
cultura organizacional, con la responsabilidad de
construir organizaciones gque aprenden inspirando a
la gente y definiendo la realidad en que se
desarrollan.

En la implementacion del modelo de gestion del
conocimiento en una empresa, €l papel del o los
lideres es clave. Por esto, se abordara €l tema del
nuevo rol dd lider en las Organizaciones en
aprendizaje a partir de los aportes de algunas
grandes figuras de esta corriente: Peter Senge,
Peter Drucker, Warren Bennis, lkujiro Nonaka,
HirotakaTakeuchi,Thomas Davenport y Karl
Sveiby, y se claificard qué es Gestion del
conocimiento y cud es su vaor paa la
organizacion.

SOBRE LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Para proponer una definicién de la Gestion del

conocimiento, es necesario clarificar qué entienden
por conocimiento los autores estudiados. Asi
partimos de |a perspectiva de Drucker, en cuanto a
que el conocimiento en las organizaciones es hoy
el UOnico recurso significativo porque los
tradicionales factores de produccion -suelo
(recursos naturales), trabajo y capital- aungue no
han desaparecido se han convertido en secundarios,

ya que pueden obtenerse facilmente siempre que
haya conocimiento. Para Drucker, € conocimiento
se ha convertido en un factor de produccion, mas
alla de ser solo ser referido al desarrollo intelectua
de la persona (Rivero y Gonzalez, 2004).

Existen diferentes clasificaciones del
conocimiento: Michael Polanyi (citado en Rivero y
Gonzdlez,

2004) destaca dos dimensiones. conocimiento
técito y conocimiento explicito.

El conocimiento técito se refiere a los conceptos
que no pueden expresarse, que Se encuentran en la
mente de las personas; es €l producto de la
experiencia, la sabiduria, la creatividad, y resulta
dificil expresar o formalizar. Es e conocimiento
gue la persona tiene incorporado sin estar
permanentemente accesible a la conciencia, pero
del cua € individuo hace uso cuando las
circunstancias lo requieren y que es utilizado como
instrumento para manipular €l fendmeno que se
estd analizando.

El conocimiento explicito es lo que conocemos
como conocimiento objetivo y racional que puede
ser expresado con palabras, oraciones, nimeros o
formulas en general, independiente de contexto
alguno. También se lo suele identificar como
conocimiento codificado, ya que puede ser
expresado féacilmente de modo forma y ser
transmitido a otros de modo igualmente sencillo. El
conocimiento explicito es aquel que resulta facil de
transmitir mediante el lengugje formal y puede ser
sustentado en libros, escritos, audiovisuales, etc.

Sveiby (1999) afirma que € conocimiento tiene
cuatro caracteristicas:

Es técito: porque los conceptos cambian o
se adaptan a la luz de las experiencias de
los individuos.

Es orientado a la accién: porque posee la
cualidad dinamica de generar nuevos
conocimientos y superarlos antiguos.

Estd sustentado por reglas. porque la
creacion de patrones en e cerebro, con €l
paso del tiempo, permite actuar con
rapidez y eficacia, de forma automética, en
Situaciones inconcebibles.
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Esta en constante cambio: porque €
conocimiento puede ser dstribuido,
criticado y aumentado.

Nonakay Takeuchi (1995) definen e conocimiento
como "creencias justificadamente ciertas y técnicas
adquiridas empiricamente”. Nonaka agrega que €l
conocimiento en el ambito organizativo es la
creencia justificada de ciertas técnicas adquiridas
empiricamente y sostiene que la creacion del
conocimiento  organizacional debe entenderse
como la capacidad organica para generar nuevos
conocimientos, diseminarlos entre los miembros de
la organizacién y materializarlos en productos,
servicios y sistemas, lo cua constituye la clave de
lainnovacion en las empresas.

Arthur Andersen (citado por Pérez y Coutin, 2004)
sintetiz6 su definicion en una formula:

K=[P+]s

La formula se puede entender como: el
conocimiento organizaciona (K) es la capacidad
de las personas (P) para interpretar, entender y
utilizar lainformacion (I). Una capacidad (K+1) se
multiplica exponenciamente en funcién de la
capacidad de compartir el conocimiento que existe
en la organizacion.

Términos asociados con € de conocimiento son los
conceptos de dato e informacién. De forma
sintética, podriamos decir que los datos estan
localizados en el mundo y € conocimiento esta
localizado en personas u organizaciones, mientras
gue la informacién adopta un papel mediador entre
ambos conceptos.

Los datos, una vez asociados aun objeto y
estructurados, se convierten en informacion. La
informacion asociada a un contexto y a una
experiencia se convierte en conocimiento. El
conocimiento asociado a una serie de habilidades
personadles se convierte en sabiduria v,
finamente,el conocimiento asociado
aunaorganizacion se convierte en capita
intelectual .

La informacién posee una naturaleza fisica,
objetiva y tangible; el conocimiento es subjetivo y
no manipulable fisicamente, es una abstraccion
mental. La informacion es la forma tangible del
conocimiento, es producto y base de la produccion

del conocimiento. Rivera y Gonzdez (2004)
concluyen que "la informacién es la materia prima
y €l conocimiento es el recurso mental mediante el
cual se agregavaor".

Con estos elementos de base, podemos acercarnos
a una definicién de Gestion del conocimiento. En
paabras de Thomas Davenport (2000), es "d
proceso sistematico de encontrar, relacionar,
organizar, destilar y presentar la informacién de
una manera que mejore la comprension de un area
especifica de interés para los miembros de la
organizacion”.

Sveiby define la Gestion del conocimiento como la
creacion de valor a partir de los activos intangibles
e identifica dos aproximaciones en las que
distingue una accion persona y otra en e nivel de
las organizaciones:

Basada en las personas y en su
conocimiento (en la que se inscriben
Nonakay €l propio Sveiby).

Basada en la tecnologia y la gestion de la
informacién: en la que prima b tarea de
convertir en explicito & conocimiento
tacito.

Esta Ultima aproximacion, dice Sveiby, predomina
en Estados Unidos y cuenta con e apoyo de la
industria de tecnologias de la informacién. Sveiby
sefidla que, a diferencia de la primera, esta
dimension de la Gestion del conocimiento si es una
moda pasgea y llega a cdificarla de
"taylorianismo disfrazado de silice'. El problema,
dice, es que "la Gestion del conocimiento ha sido
secuestrada en Estados Unidos por empresas de
consultariay tecnologia’.

En general, los autores conceptualizan la Gestion
del conocimiento como constituido por tres ges:
procesos, cultura organizacional (personas) Yy
tecnologia.

Integrando las diversas definiciones encontradas de
Gestién del conocimiento, podemos definir  este
término como:

Es la gestion del entorno que optimiza €

conocimento a través de tacticas y
edtrategias que
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incluyen la identificacion, andlisis,
transmision, aplicacion, planeamiento y el
control del conocimiento tanto disponible
como requerido de manera colectiva y
sistematica, para satisfacer necesidades
presentes y futuras y meorar la
consecucion de los objetivos del negocio,
desarrollando  nuevas  oportunidades,
potenciando la capacidad creativa e
innovadora humana que hacen que el
capital intelectual de la organizacion
crezca. Esto implica cambios en la cultura
organizacional que potencien la
comunicacion 'y la transferencia de
conocimientos.

Asi, la Gestion del conocimiento crea valor con los
activos intangibles de la organizacion. La sabiduria
individual se convierte en colectiva, se capturay se
distribuye hacia las éreas de la organizacion donde
se necesite: es decir, persigue trasladar el
conocimiento con un emisor que lo posee a un
receptor que lo requiere.

Esta se proyecta a futuro mirando el pasado: los
conocimientos que una vez se utilizaron en los
diferentes  procesos  organizativos  pueden
reutilizarse en e futuro, de manera que se
minimice e consumo de recursos materiaes y
humanos en su realizacién.

El resultado basico de la Gestion del conocimiento
es la Organizacion inteligente, la cual es definida
por

Peter Senge (2003) como la organizacion donde la
gente expande continuamente su aptitud para crear
los resultados que desea, donde se cultivan nuevos
y expansivos patrones de pensamiento, donde la
aspiracion colectiva queda en libertad, y donde la
gente continuamente aprende a aprender en
conjunto.

Este autor sefiala que, a destruir la ilusion de que
el mundo est&4 compuesto por fuerzas separadas y
desconectadas, permite la construccién de
organizaciones inteligentes, es decir, de espacios
donde la gente utilice su potencial para crear
responsablemente los resultados que desea, donde
se cultiven nuevas formas de pensamiento (lateral o
emocional), donde la aspiracion colectivaquede en
libertad y donde la gente continuamente aprenda a
aprender en conjunto (Navarro, 2004).

R Y

Las Organizaciones inteligentes u Organizaciones
del conocimiento trascienden, desde sus principios,
la satisfaccidén de necesidades basicas de quienes
las conforman y promueven € aprendizaje
generativo (creativo), impulsando la autoestima y
la autorrealizacion de sus miembros.

Las tres tareas fundamental es de una Organizacion
inteligente son, segin Davenport y Prusak (1998):

La creaciébn de wuna cultura dd
conocimiento que valora y refuerza
especificamente las acciones y las tareas
de creacién, estructuracion y el compartir
los conocimientos. La base de la nueva
cultura es la confianza.

El desarollo de una infraestructura
tecnolégica ergonémicamente gjustada a
trabgo de conocimiento. Esto es,
favorecer interpretaciones diferentes a los
"outputs de los sistemas'. Estructura
tecnoldgica que facilita la innovacion, la
comunicacion, la creacion de comunidades
de précticas internas y externas.

El desarollo de los mercados de
conocimiento, documentando como la
administracion de los conocimientos
contribuye ala empresay a su valoracion,
con medidas cuantitativas y cuditativas.
De esta forma, se puede alcanzar la Unica
ventgja competitiva sostenible: aprender
maés rapido que la competencia (Arie de
Geus, citado en Training and Devel opmeni
Digest, 2002).

SOBRE EL LIDERAZGO

El término liderazgo nos resulta familiar debido a
su reciente popularidad: en la actudidad, se
encuentra una gran cantidad de titulos publicados
en librerias y en internet, y dentro del dmbito de la
administracion de empresas es uno de los temas
méscomunes.

Bennis y Nanus (1985) comentan que € concepto
de liderazgo ha cambiado con los tiempos. Las
definiciones de liderazgo son muchas, estéan
desarticuladas, se contradicen, muchas de ellas son
erréneas. Iniciamente, se consideraba que e lider
nace con su liderazgo, por la forma de transmision
heredada del poder en la antigledad.
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Posteriormente, las teorias del liderazgo se
centraron en como convertir gente ordinaria en
lideres; esta es la etapa que @ llama € liderazgo
"big bang". La época actual se caracteriza por la
escasez de lideres y €

poco liderazgo que tienen los lideres actuales,
debido aque estos no han sabido comunicar a sus
seguidores vision, significado y confianza; a que
los problemas organizacionales son cada vez mas
complejos, de modo que e pensamiento y la
informacion lineal estan obsoletos, y a que, hasta el
momento, se habia dgado de lado e tema del
poder, ya que se desconfiaba de €.

El concepto de liderazgo resulta dificil de definir.
Gengralmente, se hace referencia a aspectos
estructurales o funcionales. En el primero se asume
laexistencia de rasgos genéticos y psicol 4gicos que
diferencian a los lideres. persona enérgica,
decidida, conocedora de su trabgjo, empética,
carismética, entre otras muchas caracteristicas.
Desde una perspectiva funcional, € liderazgo se
aborda a partir de la conducta de la gente en la
organizacion y se asume la gjecucidén como criterio
y € aprendizaje de esas conductas, de manera ta
gue €l lider efectivo crea condiciones de gecucién
que favorecen a las personas y a la organizacion,
generando antecedentes (provocan conductas) vy
consecuencias con gran precision (mantienen
conductas).

Lo que es claro es que no existe una receta para
definir a una persona lider sino solo experiencias
de seres humanos comunes viviendo las
circunstancias que les impuso su época.

Warren Bennis en su libro "Managing the Dream"
(2000) sefala que, cualquierasea el perfil del lider,
comparten cuatro competencias bésicas:

Mangjo de la atencion: son atractivos
porque tienen una visién, una serie de
propdsitos y unaclaranocién de resultado,
objetivo y direccion.

Mangjo de los significados: comunican su
vision de tal forma que ainearse resulta
sencillo.

Manejo de la confianza: la integridad de
los lideres es lo que los hace respetables.

Manejo de si mismo: los lideres conocen
sus habilidades y sus limites.

Nonaka (1991) propone € modeo MUD
(middleup-down) en el que sefidla que la labor de
los mandos gerenciales es la creacion de la vision,
la direccion, la estrategia y los suefios de la
organizacion, mientras que en € nivel de los
mandos medios se concretan esos conceptos con
los empleados, y se traducen de manera que estos
puedan entenderlos e implementarlos.

En los mandos medios se resuelven las
contradicciones entre la alta direccion empresarial
y larealidad de la organizacion que se vive donde
e trabgjo es gecutado. De esta forma, segin
Nonaka (1991), los directivos medios son de vita
importancia, pues son € elemento que funciona
como puente entre la clspide y la base de la
organizacion. Nonaka los define como “los
ingenieros del conocimiento en una compafia
creadora de conocimiento” (Scharmer, 1993: 6).

Nonaka citado por Scharmer (1993) propone que
"gerenciar no se trata de técnicas o metodologias
sino que se trata de valores. ¢qué es Bueno?, ¢qué
es Hermoso? y ¢qué es Verdadero?, esa es la
diferencia fundamental entre pragmatismo y
epistemologia’.

¢Como implementar € modelo de Gestion del

conocimiento en una empresa? ¢Cudl es € papd
del lider en ese proceso?

Segun lo hemos sefidlado anteriormente, asumimos
gque la Gestion dd conocimiento tiene ftres
componentes  fundamentales en  interaccion
permanente y deter minantes para su éxito:

Procesos

Tecnologia

Cultura organizacional
Su implementacion requiere de varias fases, las
cuales las sefialaremos como punto de partida de
este apartado e iremos integrando sus componentes
y € rol del lider por medio de estas:

Fase 1. La decision de implementacion: asumir el
modelo.
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Fase 2. El planeamiento del proceso de
implementacion de la Gestion del conocimiento en
laempresa.

Fase 3. Puesta en accion.
Fase 4. Evaluacion.

Fase 1. Asumir € modelo

Los autores andizados sefiallan €l proceso de
cambio cultural (0 reestructuracion para
Davenport) como punto de partida para la
construccién de Organizaciones en aprendizaje.
Esto implica e asumir e aprendizae y €
compromiso de todos los miembros de la
organizaciéon como ventga competitiva, lo cual
requiere de:

El asumir a la persona como centro de la
organizacién (Capital intelectua-Sveiby,
1999) y no como un pilar més, lo mismo
gue los procesos y la tecnologia. En este
sentido, Nonaka aporta que la dignidad de
los tabgjadores es un valor fundamental
en laempresa.

El convencimiento profundo de la
importancia de este modelo de gestion, €l
cua implica que la espird de
conocimiento debe ser fomentada y
desarrollada en la empresa creadora de
conocimiento.

El éxito, como lo sefiala Drucker (2004),
estd en relacion con € cliente y la
innovacién, y la innovacion -segdn
Nonaka (1991)- parte de creencias que van
més ala de la mera informacion. Por esto,
otra premisa es la necesidad de
autorrenovarse como organizacion y como
persona de manera permanente, recreando
la empresa y a si mismos (espira de
desarrollo).

En estafase, € lider determina:
La claridad en lo que se quiere acanzar,

una vision, es decir, un suefio o propdsito
claro.

La construccién de un ambiente propico
para €l cambio y la asuncion de un nuevo
modelo.

La responsabilidad de crear una redlidad
gue potencie la creacién y no la limitacion
(tensién creativa) que permita considerar
los hechos y los patrones de cambio, asi
como las estructuras sistémicas.

La perspectiva ética de los negocios y de
la organizacion.

Fase 2. Planeamiento

¢Como se  desarollara € proceso  de
transformacion?

Definir la estrategia y la forma de gestién
dd Capita intelectual.

Generar o clarificar las ideas rectoras de la
organizacion, es decir, mision, vision y
valores ingtitucionales, que clarifiquen la
ruta por seguir y lameta por alcanzar.

Anticipar, controlar y dirigir el cambio
(Drucker, 2004).

Facilitar procesos distintos de generacion
de conocimiento -por medio del
establecimiento de una cultura que valore
y comparta €l uso del conocimiento.

Andlizar las posbles barreras para la
implementacion.

Definir los métodos y los procesos para
crear, almacenar, estructurar y distribuir €l
conocimiento: Comunidades de practica,
Paginas amarillas de la organizacion,
Mejores précticas, Esquemas mentales,
Knowledge-Network, Knowledge-Forum,
Knowledge-Café, Coaching, Mentoring,
entre otros.

En esta fase, tal como Davenport (1998) lo sefida,
latarea crucial del lider es generar confianza como
base de la nueva cultura, porgque "es contagiosa'
(Bennis, 2000). Ademas, asume € papel de
disefiador o arquitecto organizativo (Senge, 2003),
lo que implica no solo € desarrollo de estrategias,
estructura, sistemas, politicas y disefio de procescs
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de aprendizaje, sno -y sobre todo- su
implementacion  y articulacion  dentro de la
organizacion. Como una de las claves del éxito los
mejores lideres procuran rodearse de personas
inteligentes y honestas, capaces de ofrecerles
valiosa retroalimentacién y ayuda en la toma de
decisiones.

El lider consciente debe ser capaz de dirigir
expertos que saben mucho més que é de sus
especialidades, y lograr convertir esos saberes en
Saber, por lo que tendrd que tomar decisiones
organizativas (Drucker, 2004).

Ademés, es quien respalda a equipo, € que
potencia a las personas para que se desarrollen sus
inquietudes, iniciativas y creatividad. Asi, fomenta
la responsabilidad, e espiritu de equipo, €
desarrollo personal y, especiamente, es el artesano
de la creacion de un espiritu de pertenencia que une
a los colaboradores para decidir las medidas para
tomar.

Fase 3. Puesta en accién

La gecucion requiere de una serie de aspectos
minimos por considerar:

Establecer sistemas que reconozcan,
propicien y recompensen € intercambio de
conocimientos (Sveiby, 1998).

Brindar la formacion necesaria para los
colaboradores y los encargados de la
implementacion del proyecto, asi como €l
trabgjo en senshilizacion acerca de la
Gestién del conocimiento y requerimientos
de los miembros de la organizacion para
su desarrallo.

Establecer un Plan de comunicacién que
clarifique el proceso, con € fin de que se
logre que los seguidores se identifiquen y
se comprometan con él, para fomentar €
sentido de pertenencia y € compromiso
personal con e desarrollo de la Gestion
del conocimiento.

Lograr €l acceso a fuentes de informacion
tanto internas como externas.

Imbuirse en el conocimiento de procesos,
sistemas y controles.

Probar la validez del conocimiento actual.

Redlizar auditorias de recursos de
informacion y de conocimientos.

Alinear las précticas individuaes, de
equipo y organizativas.

Desarrollar programas de Atraccion y
Mantenimiento del Talento como clave del
desempefio.

En esta etapa, mediante la consistencia,
persistencia y la coherencia con su suefio, el lider
se constituye en "mayordomo” de la visién (Senge,
2003). Es ese sentido que inspira y, a vivirse,
puede inspirar a los otros miembros de la
organizacion.

La vision compartida que € lider fomenta es lo que
permite alinear a los colaboradores con los
propdsitos comunes de la organizacion.

Ademés, el papel del lider como Maestro es clave
en tanto modego, y un modelo que destaca la
estructurasistémica como forma de hacer las cosas
y € compromiso con la verdad, siendo la
credibilidad eje fundamental y la confianza €
"pegamento” en €l proceso de cambio.

El lider debe propiciar e tiempo necesario para que
la reflexion tenga lugar en € ambito de trabgjo, 1o
gue requiere de una serie de acciones organizativas
gue favorezcan esta posibilidad; es importante
revisar la estructura del espacio en la empresa y
reasignar los espacios en funcion de la creatividad.

La toma de decisiones a partir de la estrategia
definida es muy importante para €l éxito de la
implementacion. En este sentido, € lider debe estar
especiadmente dispuesto a dialogo permanente,
como su herramienta principal de transmisién de
conocimiento y de escucha de nuevas ideas, de
sentimientos y percepciones por parte de los
miembros de la organizacion.

El liderazgo es una transaccion entre € lider y los
seguidores: e lider también presta atencion y
recibe. "El lider debe ser un magnifico oyente, y
particularmente debe escuchar a quienes
promueven imagenes nuevas o diferentes de la
realidad emergente" (Muro, 2004).
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Fase 4. Evaluacion

El seguimiento para vaidar la implementacién y
pararealizar |os gjustes pertinentes, implica:

Verificacion entre objetivos, resultados y
avance del proceso.

Identificacion de aspectos favorables y
limitaciones y las acciones congruentes
para su atencion.

Medicion de impacto y satisfaccion.
Establecimiento del plan de seguimiento.

El lider en esta fase tiene que surgir de la
responsabilidad; tiene que estar sujeto a la
rendicion de cuentas. El buen liderazgo no lo
demuestran los logros de lider, sino lo que pasa
después de que este abandona € escenario.

Ademas, la revision de su estilo de liderazgo y €l
autoconocimiento para adecuarse a las nuevas
demandas es fundamental (Senge, 2003). Esto
remite a la autogerencia que, para Drucker (2004)
es tan importante y que Bennis (1990) llama
"Administracion del Yo', pues: "El éxito en la
economia del conocimiento les pertenece a quienes
conocen sus propios puntos fuertes, sus valores, y
sus formas de rendir mejor" . (Drucker, 2004).

CONCLUSIONES

La gerencia y la gestion de las organizaciones se
centran en lo que la realidad de la organizacion y
de su entorno le exige. La Gestion de
conocimiento comienza a desarrollarse en la dltima
década del siglo XX, como respuesta a la necesidad
de creacién de un nuevo enfogque que ayude a las
organizaciones a ser competitivas, innovadoras,
creativas, inteligentes, aprender a tener
conocimientos.

La Gestion del conocimiento tiene como elemento
mas importante € factor humano de Ila
organizacion; debe entenderse como la practica de
anadir valor Util a la informacion, captando,
filtrando, sintetizando, resumiendo, almacenando,
recuperando y distribuyendo conocimientos
tangibles e intangibles, mediante la creacion de un
ambiente propicio ala generacion y la difusion del
conocimiento a todos los miembros de la

organizacion. Es la forma como las organizaciones
expresan su nivel o intensidad de inteligencia
organizacional.

Una Organizacion inteligente es la que es capaz de
recibir y procesar informacion, crear conocimiento
con dlay usarlo de manera eficaz para la toma de
decisiones. La Gestion de conocimiento es €
concepto por medio dd cua la informacién se
convierte en conocimiento activo y se hace
disponible facilmente, de modo utilizable por las
personas que pueden aplicarlo.

La Gestion del conocimiento es € proceso
organizativo basado en la combinacién sinérgica
del personal, las Tecnologias de la informacién y
comunicaciones (TIC's), los procesos y la
estrategia organizativa. Es un fendmeno que
depende de la formacién y del conocimiento del
individuo que se hace imprescindible en el proceso
de creacidén de conocimiento y que permite su
generacién, distribucion, acceso y uso con €l
objetivo de formar organizaciones inteligentes,
adaptables y, por tanto, competentes.

El conocimiento es un concepto de ata relevancia
en la sociedad de nuestro tiempo. En este sentido,
los cuatro factores de creacion de rigueza en una
economia han sido siempre: la tierra, € trabajo, €
capital y el conocimiento; pero la importancia
relativa de cada uno de ellos ha variado con €
tiempo.

Asi, Moraes (2000) sefidla que. a pesar de que se
han experimentado "cambios' en e Ultimo siglo
(por gemplo la Direccion cientifica, Tradicion
burocrética, Escuela de las Relaciones Humanas,
teoria econdmica y otros diferentes model0s), con
estos nuevos enfoques subyace e modo de
produccion capitalista més desarrollado, complejo
y especializado, con una filosofia pragmatista que
desvalora e papel importante del conocimiento
tedrico y reduce lo verdadero alo (til.

Lo que es claro es que un modelo organizativo vy,
por ende, todo cuanto suceda en una empresa,
responde aunareaidad concretay especificay que
esta determinado por la ideologia imperante en un
momento historico dado. Por esto, para Toffler
(1985), es imprescindible que las compafiias estén
dispuestas a adaptarse a los tiempos y a cambiar
normas de actuacion que no corresponden con €
avance tecnoldgico asi como replantear €l sistema
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de creencias, pasando de la inconciencia
corporativa a acciones adaptativas, rompiendo con
lo que, durante  muchos afios, fue la tendencia
genera ala unificacion de gustos y de ideologias.

La Gestion del conocimiento es, ante todo, un
proceso cultura. Las organizaciones dentro de su
cultura deben propiciar y recompensar €
intercambio de conocimientos porque, de otra
manera, la tecnologia no puede resolver los
problemas cognoscitivos de la organizacién, la
capacidad de respuesta, la productividad y la
competencia organizativa. De esta forma, el
conocimiento trasciende los datos y la informacion
y se posiciona como un vaor agregado de la
organizacion, generado a través de la espiral del
conocimiento, segin proponen Nonakay Takeuchi
(1995), en la que se pretende hacer explicito €l
conaocimiento técito.

La Gestiéon del conocimiento implica una gestion
del cambio, un cambio de la cultura organizaciona
donde €l lider es el gestor y e motor de ese
proceso. Bennis (1985), a respecto, retoma los
mandos atos y Nonaka (1991) los mandos medios
como los principaes promotores de compromiso e
inspiracion en este proceso de cambio. Generar
compromiso y dar orientacion y significado al
trabgjo de los miembros de la organizacion es la
funcion principal del lider.

El concepto de liderazgo no es novedoso, pero €l
liderazgo dentro de las Organizaciones inteligentes
es una forma diferente de guiar una organizacion.
Se trata de un enfoque sistémico integral vy
holistico en € que € ser humano es retomado con
un valor fundamental.

El hecho de poder integrar las disciplinas de las
organizaciones  inteligentes 'y definir  un
ordenamiento e interaccion de estas dentro de la
realidad organizaciona, es tarea permanente e
ineludible de un lider. Creer en la gente y
fortalecerla -dominio o maestria personal-, claridad
en lo que son los modelos mentales y su impacto,
la creacion de una vision compartida,
fundamentada en el aprendizaje en equipo como
base del aprendizgje organizacional, se integra y
fusiona cuando se tiene una perspectiva
totalizadora, sistémica.

Finamente, Senge (2003) y Drucker (2004)
proponen la verdad como valor a que debe

apegarse € lider. Nonaka (1993), por su parte,
propone que € liderazgo esta relacionado con la
Verdad, la Bondad y la Belleza. De manera que en
esta vudta hacia e humanismo del nuevo
paradigma: el conocimiento y e liderazgo estén
asociados con valores bhasicos que tienen la
capacidad de dar un nuevo significado y un nuevo
vaor ala gestién organizativa.
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