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RESUMEN

El presente estudio tuvo el objetivo de determinar si cultura organizacional
modera la relacion entre el liderazgo y las practicas de gestidén del conocimiento,
en las escuelas profesionales de la UNPRG. Con el propésito de fundamentar el
estudio, se trabajaron teorias, modelos y enfoques relacionados con la cultura

organizacional, el liderazgo y la gestion del conocimiento.

El trabajo de investigacion tuvo un enfoque cuantitativo, no experimental, de
tipo correlacional, deductivo y analitico, en una muestra de 50 docentes y 100
trabajadores administrativos. Para la recoleccion de datos se utilizé el Denison
Organisational Culture Survey (DOCS) de Fey & Denison (2003), para medir la
Cultura Organizacional; el Multifactor Leadership Questionnaire (Avolio et al., 1999)
para la medicion del Liderazgo y el Knowledge Management Processes (Becerra-

Fernandez, |., Sabherwal, R., 2001) para medir Gestion de Conocimiento.

Segun los resultados, los comportamientos de liderazgo transformacional y
transaccional generan impactos significativos sobre las practicas de gestion del
conocimiento. Se ha demostrado que la influencia de los comportamientos de
liderazgo transaccional sobre la gestion del conocimiento depende de los tipos de

cultura organizacional.

En conclusion, la cultura organizacional no modera la relaciéon entre el
comportamiento del liderazgo transformacional y las practicas de gestion del
conocimiento; sin embargo, si modera la relacion entre el comportamiento del

liderazgo transaccional y las practicas de gestion del conocimiento.

Palabras claves: -cultura organizacional, liderazgo transformacional,

liderazgo transaccional gestién del conocimiento.
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ABSTRACT

The present study was to determine if organizational culturemoderates the r
elationship between leadership and the practices ofknowledge management, in th
e professional schools of the UNPRG.In order to substantiate the study, were work
ed theories, models andapproaches related to organizational culture, leadership a

ndknowledge management.

The research work had a quantitative, notexperimental, correlational, deduc
tive and analytic type approach, ina sample of 50 teachers and 100 administrative
workers. For thecollection of data was used the Denison Organisational CultureSu
rvey (DOCS) Fey & Denison (2003), to measure organizationalculture; the Multifac
tor Leadership Questionnaire (Avolio et al., 1999)for the measurement of the leade
rship and Knowledge Management Processes (Becerra-

Fernandez, Sabherwal, 2001) to measureknowledge management.

According to the results of transformational and transactionalleadership beh
aviors generate significant impacts on knowledgemanagement practices. It has sh
own that the influence of thebehaviors of transactional leadership on the managem

ent ofknowledge depends on the types of organizational culture.

Inconclusion, the organizational culture is not moderating therelationship be
tween transformational leadership behavior andpractices of knowledge manageme
nt; However, if it moderates therelationship between transactional leadership beha

vior and practicesof knowledge management.

Key words: organizational culture, transformational leadership,transactional

leadership knowledge management.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del problema
1.1.1. Descripcién de la situacion problematica

Actualmente, el nimero de universidades publicas y privadas ha crecido
continuamente en Per(, debido a la gran demanda de formacién superior
universitaria; esta situacion constituye un estimulo social del proceso de gestién del
conocimiento. La gestion del conocimiento en las universidades peruanas no tiene
un campo ya establecido, aunque se tiene acceso a las tecnologias de informacion
y comunicacion, las cuales guardan relaciéon con la economia de conocimiento

(Rios, 2012).

Las universidades —tanto publicas como privadas, para lograr el objetivo de
la organizacion— necesitan depender mas de las habilidades de gestion de sus
miembros. Las autoridades universitarias juegan un papel muy importante para la
direccion de los trabajadores, quienes logran los objetivos organizacionales de
manera eficaz. Ellas necesitan comunicarse con los empleados en forma clara, a
tiempo y a fondo, también necesitan disponer sabiamente los recursos humanos,

finanzas y marketing.

La Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo (UNPRG) es la Unica universidad
publica en la region de Lambayeque. Concentra la mayor cantidad de docentes
universitarios, muchos de ellos brindan sus servicios a las universidades privadas

de la region. La universidad posee 30 escuelas profesionales.



La situacion actual de la UNPRG -llena de conflictos politicos y de
corrupcion, tanto en el area académica como administrativa— ha conllevado a que
carezca de lineamientos estratégicos, principalmente de una cultura que impide
concentrar su accionar en aspectos realmente importantes mas que en cuestiones

urgentes.

Chung y Leiva (2013) mencionan que, en los afios 1980, en la UNPRG
existia satisfaccion del personal en la labor que desempafiaba. Una cultura
organizacional definida dentro de la institucion. Las decisiones eran tomadas
democréaticamente, siguiendo los pasos necesarios y con comunicacion fluida,
respetando las ideas de los demas integrantes de la institucién educativa; de esta
manera, 10s riesgos y errores que podian presentase eran asumidos por todos. La
cultura que existia en la UNPRG es considerada una cultura de grupo, que para
Fernandez & Sanchez (1997) es aquella que toma en cuenta las normas y valores
al momento de afiliacion, buscando el desarrollo de sus miembros, fomentando la

participacion de todos en la toma de decisiones.

En su libro sobre la cultura organizacional y el liderazgo, Schein (2010)
sugiere que la cultura organizacional tiene tres niveles: artefactos y creaciones

visibles, valores comprobados y supuestos basicos invisibles y alin preconscientes.

Debido al crecimiento de la UNPRG tanto en personal docente y
administrativo, asi como de los estudiantes, la cultura organizacional inicialmente
fundada se ha ido deteriorando, porque en la actualidad la universidad esta
compuesta por personas de diferentes talentos, personalidades y objetivos propios,
cuyos lideres (autoridades) no han sabido encaminar hacia un mismo objetivo. Si

tuviéramos que evaluar la actual cultura organizacional de la UNPRG, siguiendo la



propuesta de Schein (2010), se describiria como una cultura organizacional no
adaptable, por la falta de preocupacion del personal administrativo y docente en el
alumno. Es una institucién en la cual prima la burocracia, ademas de la influencia

politica en toda actividad dentro de la misma.

Por otro lado, el conocimiento es considerado el activo intangible que
necesita ser gestionado, porque genera oportunidades de crecimiento en una
organizacion, esto es logrado a través de la gestién del conocimiento, la cual esta
ampliamente reconocida en una ventaja competitiva. En la UNPRG no se gestiona
adecuadamente el conocimiento, no permite aprovechar al maximo el capital

intelectual de los trabajadores docentes y administrativos de la institucion.

La falta de liderazgo de las autoridades de la UNPRG ha originado, a parte
de una falta de cultura, una mala gestion del conocimiento, no permite tener una
universidad con estrategias definidas originando una baja satisfaccion laboral entre

el personal que labora en la institucion.

1.1.2. Antecedentes de la investigacion

Marcone (2001) en su estudio Cultura organizacional en unidades escolares:
Aspectos diferenciadores aplico el Inventario de Cultura Organizacional Educativa
a una muestra de 324 docentes de educacion basica de la provincia de Valparaiso,
Chile. Los resultados mostraron diferencias significativas en la percepcion de la
cultura segun el cargo ejercido, el tamafio de la escuela, antigledad en los

docentes y eficacia de la escuela.

Lawson (2003), en su tesis Examining the relationship between
organizational culture and knowledge management, encontré que la cultura

organizacional tiene una correlacion positiva con la gestién del conocimiento. Sin



embargo, los resultados no fueron suficientes para predecir el tipo de cultura de

acuerdo con el tipo de gestion de conocimiento.

Chamorro Miranda (2006), en su estudio Factores determinantes del estilo
de Liderazgo del Director, confirmaron que el estilo transformacional se caracteriza
por un conjunto de rasgos que aluden al carisma, el liderazgo hacia arriba, la
consideracion individual, la inspiracién y la estimulacion intelectual; ademas, se
identific6 que la Motivacion de Servicio y Proyeccion es rasgo motivacional que
guarda una relacién de incidencia directa muy significativa con los estilos de
liderazgo Transformacional e Instruccional. Los directores dejan la evidencia de
dos estilos de liderazgo: Transformacional e Instruccional. EI estilo
Transformacional se manifiesta en las siguientes acciones: Infunde entusiasmo al
profesorado, procura que el profesorado se sienta orgulloso de trabajar con él/ella,
orienta a los nuevos docentes y respalda las decisiones del profesorado (Liderazgo

hacia arriba).

Kuang, Ren, and Huei (2010) realizaron el estudio The Effects of
Transformation Leadership, Organizational Culture, Job Satisfaction on the
Organizational Performance in the Non-profit Organizations. El estudio tiene el
objetivo: explorar los efectos del liderazgo transformacional, la cultura
organizacional y la satisfaccion laboral en el desempefio de la organizacion. Los
sujetos de la investigacidon son los empleados administrativos, quienes trabajan en
el bienestar social y fundaciones de beneficencia de las organizaciones sin fines de
lucro en Taiwan. Los objetivos del estudio eran comprender la diferente respuesta
del liderazgo transformacional, cultura organizacional y la satisfaccion laboral de

los supervisores, para examinar la relacién entre el liderazgo transformacional,



cultura organizacional y el rendimiento, para investigar si el liderazgo
transformacional y cultura organizacional afectara por medio del trabajo la
satisfaccion de los empleados. El estudio encontrd los siguientes resultados: el
liderazgo transformacional, la cultura organizacional y la satisfaccion laboral tuvo
un efecto significativo sobre el desempefio de la organizacion; la satisfaccion
laboral tiene un efecto mediador en el liderazgo transformacional y la cultura
organizacional; y la satisfaccion laboral tiene un efecto mediador en el liderazgo

transformacional y el rendimiento.

Aguilera (2011), en su tesis titulada Liderazgo y clima de trabajo en las
instituciones educativas de la Fundacion Creando Futuro, concluyo que los centros
de la FCF estan identificados con liderazgos positivos, habiendo altos niveles de
satisfaccion de los lideres hacia los docentes y viceversa, rechazando la falta de

responsabilidades en los lideres y la pasividad en la toma de decisiones.

Vallejos (2011), en su tesis titulada Cultura organizacional y satisfaccion
laboral de los trabajadores del Centro de Aplicacion Productos Union en el periodo
2010, concluye que la satisfaccidon laboral se relaciona significativamente con la
cultura organizacional de los trabajadores del Centro de Aplicacion Productos
Union, tanto de manera global asi como con cada una de sus dimensiones:
supervision, condiciones fisicas del trabajo, participacion en las decisiones, con su

trabajo y con el reconocimiento y prestaciones recibidas.

Angulo (2013), en su tesis titulada Cultura Organizacional, Clima y Liderazgo
en Organizaciones Educativas, realizada en centros espafioles de educacién
secundaria publicos y concertados, llegaron a la conclusién que “el profesorado

percibe la cultura, el clima, el liderazgo y la satisfaccion laboral de sus centros, de



manera satisfactoria, en términos generales y de manera bastante homogénea.
Ademés, el compromiso, equidad y reconocimiento del esfuerzo son las
dimensiones de la cultura que mas diferencian a los centros publicos de los
privados. Por otro lado, el liderazgo participativo (alto apoyo y poca direccion), el
cual es preferido por el director, presenta una correlacion alta con la cultura, el clima

y la satisfaccion laboral”.

Turpo (2014) desarrolla su tesis titulada: Cultura organizacional, imagen
institucional y calidad de los servicios educativos segun la percepcion de los
alumnos, pares, docentes y publico externo de la Universidad Peruana Unién.
Encontré que existe una valoracion positiva a la imagen institucional en referencia
a la cultura organizacional y calidad de los servicios educativos de acuerdo con la
percepcion de los estudiantes, padres, docentes y publico externo de la UPeU Filial

Tarapoto.

Chanducas (2014), en su tesis titulada Liderazgo transformacional de los
directores y la satisfaccion laboral de los docentes de la Asociacion Educativa
Adventista Nor Oriental, 2014, concluyo que existe una relacion significativa y un
alto valor del coeficiente de correlacion entre la variable predictora liderazgo

transformacional y la variable criterio satisfaccion laboral docente.

Toscano (2015) realizé el estudio Understanding the Impact of Leadership
and Organizational Culture on Nonprofit Employees’ Commitment and Turnover
Intention. Este estudio fue Unico por tres razones. En primer lugar, examina tanto
el liderazgo transformacional y la cultura organizacional y su relacion con el
empleado, en vez de examinar una o la otra. La importancia de esto se refleja en

los resultados. Si el estudio s6lo hubiera mirado el impacto del liderazgo



transformacional del gerente en el compromiso afectivo y la intencion volumen de
negocios, la conclusion seria que el gerente es el factor principal que afecta la
experiencia del empleado en el trabajo. Este estudio informa la necesidad de
considerar la cultura organizacional y el liderazgo en la comprension del

compromiso de los empleados sin fines de lucro.

1.1.3. Formulacién del problema

Problema general

¢La cultura organizacional modera la relacion entre el liderazgo y las

practicas de gestion del conocimiento en las Escuelas Profesionales de la UNPRG?
Problemas especificos

¢,Cual es la relacion entre el comportamiento del liderazgo transformacional
y las préacticas de gestion del conocimiento en las Escuelas Profesionales de la

UNPRG?

¢,Cudl es la relacion entre el comportamiento del liderazgo transaccional y
las practicas de gestion del conocimiento en las Escuelas Profesionales de la

UNPRG?

¢ La cultura organizacional modera la relacion entre el comportamiento del
liderazgo transformacional y las practicas de gestion del conocimiento en las

Escuelas Profesionales de la UNPRG?

¢ La cultura organizacional modera la relacion entre el comportamiento del
liderazgo transaccional y las practicas de gestion del conocimiento en las Escuelas

Profesionales de la UNPRG?



1.2. Finalidad e Importancia de la Investigacion

1.2.1. Propésito

El mayor reto de la gestion del conocimiento es la capacidad de los lideres
para establecerla, mantenerla y enlazarla de manera efectiva junto con el capital
humano a la cultura organizacional. El presente estudio hace contribuciones,
porque difiere de los estudios previos. La investigacién no se limita a determinar la
relacién del liderazgo con las préacticas de gestion del conocimiento como estudios,
también ofrece una idea de la efectividad de los diferentes tipos de

comportamientos de liderazgo con la GC.

Ademas, el presente estudio analiza las condiciones culturales en las que
los comportamientos de liderazgo se relacionan con los esfuerzos de gestion de
conocimiento. Muy pocos estudios en la literatura han incorporado el contexto
cultural en los estudios de liderazgo y gestion de conocimiento. Por eso el principal
objetivo de la presente investigacion es determinar si en la UNPRG el estilo de
liderazgo se encuentra relacionado con la gestion de conocimiento, y si esta

relacion es regulada por la cultura organizacional
1.2.2. Relevancia social

Los resultados de esta investigacion seran el primer paso para un real
proceso estratégico en la UNPRG, para que todos sus miembros tomen consciencia
de la trascendencia de la cultura, el liderazgo y la gestion del conocimiento en el
éxito o fracaso de la universidad, y luego de esto se establezcan las estrategias
necesarias para adecuarla a las exigencias de la sociedad para con una institucion
universitaria que debe plantear y desarrollar soluciones para los problemas del

mundo real. Esta investigacibn es importante, pues no se han realizado



investigaciones que nos permitan entender los comportamientos de las variables

antes mencionadas.
1.2.3. Relevancia pedagdgica

Sobre las practicas de gestidn, este estudio es importante, los resultados
proporcionan a los decanos, directores de escuelas y lideres una vision de como el
conocimiento se gestiona en la UNPRG. Por otra parte, este estudio ayuda a los
lideres a identificar las caracteristicas especificas de liderazgo y comportamientos
relacionados con los esfuerzos de gestidén del conocimiento en diferentes tipos de
culturas organizacionales. Utilizando uno de estos estilos de liderazgo, los lideres,
a traves de su comportamiento, realizan actividades de conocimiento que llegan a
integrarse totalmente con el trabajo. Recompensan y reconocen los
comportamientos deseados rindiendo homenaje a los campeones del
conocimiento, ofreciendo vales, cartas de agradecimiento, promociones, etc.
Ademas, los lideres establecen claramente que actividades seran recompensadas,

se aseguran que contribuyen a la creacion o el apalancamiento del conocimiento.

Schein (1990) sostiene que los lideres deben tener un profundo
conocimiento de la identidad y el impacto de la cultura de la organizacion, para
comunicar y poner en practica nuevas visiones, para inspirar el compromiso
seguidor a la vision. Dar forma a una cultura conductora a su visién para su
organizacion es la tarea de liderazgo por excelencia; es una tarea transformadora
orientada a asegurar que el entorno cultural estan continuamente responde a la
vision de la organizacion y las necesidades de un cambio, evolucién ndcleo
seguidor. En este sentido, la comprensién de la influencia de diversas culturas

organizacionales puede proporcionar pistas para los decanos, directores de



escuelas y lideres en la formacion de la cultura para satisfacer las necesidades

cambiantes.

1.3. Objetivos de lainvestigacion

1.3.1. Objetivo general

Determinar si cultura organizacional modera la relacion entre el liderazgo y las
practicas de gestién del conocimiento en las Escuelas Profesionales de la

UNPRG.
1.3.2. Objetivos especificos

e Determinar la relacion entre el comportamiento del liderazgo
transformacional y las practicas de gestion del conocimiento en las

Escuelas Profesionales de la UNPRG.

e Determinar la relacion entre el comportamiento del liderazgo transaccional
y las practicas de gestion del conocimiento en las Escuelas Profesionales

de la UNPRG.

e Determinar si la cultura organizacional modera la relacion entre el
comportamiento del liderazgo transformacional y las practicas de gestion

del conocimiento en las Escuelas Profesionales de la UNPRG.

e Determinar si la cultura organizacional modera la relacion entre el
comportamiento del liderazgo transaccional y las practicas de gestion del

conocimiento en las Escuelas Profesionales de la UNPRG.
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1.4. Hipdtesis y variables

1.4.1. Hipétesis principal

La cultura organizacional modera la relacién entre el liderazgo y las practicas

de gestion del conocimiento en las Escuelas Profesionales de la UNPRG.
1.4.2. Hipétesis derivadas

Existe relacion significativa entre el comportamiento del liderazgo
transformacional y las practicas de gestion del conocimiento en las Escuelas

Profesionales de la UNPRG.

Existe relacion significativa entre el comportamiento del liderazgo
transaccional y las practicas de gestion del conocimiento en las Escuelas

Profesionales de la UNPRG.

La cultura organizacional modera la relacion entre el comportamiento del
liderazgo transformacional y las practicas de gestion del conocimiento en las

Escuelas Profesionales de la UNPRG.

La cultura organizacional modera la relacion entre el comportamiento del
liderazgo transaccional y las practicas de gestion del conocimiento en las Escuelas

Profesionales de la UNPRG.

1.4.3. Identificacion de variables
e Variable Explicada: Gestion de Conocimiento
e Variable Explicativa: Liderazgo

e Variable Moderadora: Cultura Organizacional

11



Cultura
Organizacional

Liderazgo
Transaccional

Gestion del
Conocimiento

Liderazgo
Transformaci
onal

Figura 1: Representacion del efecto moderador de la cultura organizacional en la
relacion del liderazgo y la gestion del conocimiento

12



1.5. Operacionalizacion de variables

Variable Dimension _ SUb__, Indicadores Definicion Instrumental Definicion Operacional
Dimension
Capacidad que . Las decisiones se toman La sumatoria a obtener tiene un
tienen los generalmente en el nivel donde se | valor entre 3y 15. A mayor valor,
empleados la de encuentra disponible la mejor mayor empoderamiento.
gestionar su informacion. 1. Muy en Desacuerdo
Empoderamiento | propio trabajo. . La informacién es ampliamente 2. En Desacuerdo
compartida, para que todo el 3. Indiferente
mundo puede conseguirlo 4. De Acuerdo
cu Participacion . Todo el mundo cree que élo ella | 5. Muy de Acuerdo
ultura

Organizacional

de los

empleados

puede tener un impacto positivo

Trabajo en

Equipo

Valor del trabajo
cooperativo
hacia metas

comunes.

. El trabajo es parte de un equipo

. Nos apoyamos en la coordinacion

para realizar el trabajo, en lugar

de la jerarquia

. Los equipos son los bloques

principales de esta organizacion

La sumatoria a obtener tiene un
valor entre 3y 15. A mayor valor,
mayor trabajo en equipo.

1. Muy en Desacuerdo

2. En Desacuerdo

3. Indiferente

4. De Acuerdo

5. Muy de Acuerdo




Sub-
Variable Dimension _ . Indicadores Definicion Instrumental Definicion Operacional
Dimension
Desarrollo de 1. Mejoramos constantemente en La sumatoria a obtener tiene un
habilidades de comparacion con nuestros valor entre 3y 15. A mayor valor,
los empleados competidores mayor desarrollo de
con el fin de 2. Seguimos invirtiendo en las capacidades.
Desarrollo de )
_ mantener su capacidades de nuestros 1. Muy en Desacuerdo
Capacidades o
competitividad. empleados 2. En Desacuerdo
3. La capacidad de las personas se | 3. Indiferente
considera como una importante 4. De Acuerdo
fuente de ventaja competitiva 5. Muy de Acuerdo
: . g Sub- : o
Variable Dimension _ . Indicadores Definicion Instrumental Definicién Operacional
Dimension
Cultura Consistencia Conjunto de 1. Los lideres y los gerentes | La sumatoria a obtener
Organizacional de la Valores valores que los siguen las pautas que se |tiene un valor entre 3 y
Institucion | Fundamentales | empleados fijaron paraelrestodela |15. A mayor valor,
comparten. organizacion mayores valores.
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Sub-

Variable Dimension _ » Indicadores Definicion Instrumental Definicion Operacional
Dimension
. Hay un conjunto claro y 1. Muy en Desacuerdo
coherente de valores que | 2. En Desacuerdo
rige la forma en que 3. Indiferente
hacemos negocios 4. De Acuerdo
. Cdbdigos éticos guian 5. Muy de Acuerdo
nuestros
comportamientos
. Cuando se producen La sumatoria a obtener
desacuerdos, trabajamos |tiene un valor entre 3 y
Capacidad de duro para lograr 15. A mayor valor, mayor
los empleados soluciones que beneficien | acuerdo.
de llegar a un a ambas partes 1. Muy en Desacuerdo
Acuerdo

acuerdo en

cuestiones

fundamentales.

. Es facil llegar a un

consenso, incluso en

temas dificiles

. A menudo tenemos

problemas para llegar a

2. En Desacuerdo
3. Indiferente

4. De Acuerdo

5. Muy de Acuerdo
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Variable

Dimensidon

Sub-

Dimension

Indicadores

Definiciéon Instrumental

Definicion Operacional

un acuerdo sobre

cuestiones clave

Coordinacion e

Integracion

Capacidad de
las unidades de
la institucion de
trabajar en
conjunto para
alcanzar metas

comunes.

. Personas de diferentes

unidades de la
organizacioén todavia
comparten una

perspectiva coman

. Es facil coordinar los

proyectos en todas las
unidades funcionales en

esta organizacion

. Hay una buena alineacion

de los obijetivos de los
distintos niveles de esta

organizacion

La sumatoria a obtener
tiene un valor entre 3 y
15. A mayor valor, mayor
coordinacion.

1. Muy en Desacuerdo
2. En Desacuerdo

3. Indiferente

4. De Acuerdo

5. Muy de Acuerdo
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Sub-

Variable Dimension _ . Indicadores Definicion Instrumental Definicion Operacional
Dimension
Cultura Adaptabilida Orientacién al | Capacidad de 1. Somos muy receptivos La sumatoria a obtener tiene
Organizacional | d al entorno cambio crear formas de | 2. Respondemos asi a los un valor entre 3y 15. A mayor

adaptacion para
satisfacer las
necesidades

cambiantes.

competidores y otros
cambios

3. Continuamente
adoptamos nuevas y
mejores formas de hacer

el trabajo

valor, mayor orientacion al
cambio.

1. Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo
Indiferente

De Acuerdo

a > N

Muy de Acuerdo

Orientacion al

cliente

La organizacion
entiende y
reacciona a sus
clientes y se
anticipa a las
necesidades

futuras.

1. Los comentarios y
recomendaciones del
cliente a menudo
conducen a cambios

2. Los clientes entrantes
influyen directamente en
nuestras decisiones

3. Los intereses del cliente

final a menudo son

La sumatoria a obtener tiene
un valor entre 3y 15. A mayor
valor, mayor orientacion al
cliente.

1. Muy en Desacuerdo

2. En Desacuerdo

3. Indiferente

4. De Acuerdo

5. Muy de Acuerdo

17




Sub-

Variable Dimension _ . Indicadores Definicion Instrumental Definicion Operacional
Dimension
ignorados en nuestras
decisiones
Aprendizaje La organizacion . Nosotros vemos el La sumatoria a obtener tiene

organizacional

recibe, traduce e
interpreta las
sefales del
entorno en
oportunidades
para el fomento

de la innovacion.

fracaso como una
oportunidad para el

aprendizaje y la mejora

. Animamos y premiamos a

los que toman riesgos

. Nos aseguramos de que

coordinemos nuestras
acciones y esfuerzos
entre las diferentes

unidades

un valor entre 3y 15. A mayor

valor, mayor aprendizaje
organizacional.

1. Muy en Desacuerdo

2. En Desacuerdo

3. Indiferente

4. De Acuerdo

5. Muy de Acuerdo
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Sub-

Variable Dimension _ » Indicadores Definicion Instrumental Definicion Operacional
Dimension
La organizacion 1. Hay un propoésito y La sumatoria a obtener tiene
tiene Intenciones direccion a largo plazo un valor entre 3y 15. A mayor
_ _ estratégicas 2. Hay una clara misién valor, mayor direccion.
Direccion y .
. claras que que le da sentido y 1. Muy en Desacuerdo
propositos . . y
o transmiten su direccion a nuestro 2. En Desacuerdo
estratégicos . _ _
proposito. trabajo 3. Indiferente
3. Hay una estrategia clara |4. De Acuerdo
para el futuro 5. Muy de Acuerdo
Cultura Mision
Organizacional Educativa La organizacion 1. Existe un amplio La sumatoria a obtener tiene

Metas y

objetivos

posee metas y
objetivos que
estan vinculados
a la mision, la
vision y la
estrategia, y
proporcionan a

todos una

consenso acerca de las
metas de esta
organizacion

2. Los lideres de esta
organizacién establecen
metas que son
ambiciosos, pero

realistas

un valor entre 3y 15. A mayor

valor, mayores metas Yy
objetivos.

1. Muy en Desacuerdo

2. En Desacuerdo

3. Indiferente

4. De Acuerdo

5. Muy de Acuerdo
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Variable

Dimensidon

Sub-

Dimension

Indicadores

Definiciéon Instrumental

Definicion Operacional

direccioén clara en

su trabajo.

3. Ladireccion ha
establecido claramente
los objetivos que
estamos tratando de

cumplir

Vision

La organizacion
tiene una visién
compartida de un
estado futuro

deseado.

1. Tenemos una visién
compartida de lo que
esta organizacion va a

ser en el futuro

2. Los lideres de nuestra

organizacion tienen una

orientacion a largo plazo

3. Nuestra vision crea el

entusiasmo y la
motivacion de nuestros

empleados

La sumatoria a obtener tiene
un valor entre 3y 15. A mayor
valor, mayor vision.

1. Muy en Desacuerdo

2. En Desacuerdo

3. Indiferente

4. De Acuerdo

5. Muy de Acuerdo
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_ _ . Sub- ) L Definicion
Variable Dimension _ » Indicadores Definicion Instrumental _
Dimensidn Operacional
Liderazgo Liderazgo Influencia Grado en que los Inculca el orgullo dentro | La sumatoria a obtener
Transformacio idealizada lideres son de mi por estar asociado |tiene un valor entre 0 y
nal capaces de con él/ella 12. A mayor valor, mayor
actuar con Va alla del interés propio | influencia idealizada.
integridad. por el bien del grupo. 1. De Ningun modo
Muestra una sensacién | 2. De vez en cuando
de poder y confianza. 3. Aveces
4. Con mucha
frecuencia
5. Siempre
1. Habla de su/sus La sumatoria a obtener
Grado en que los valores y creencias tiene un valor entre 0 y
_ lideres son mas importantes. 16. A mayor valor, mayor
Influencia ) _ . _ ) _ _
. _ capaces de Indica la importancia de | influencia idealizada
idealizada _ o
o generar tener un fuerte sentido | atribuida.
atribuida

confianza en sus

seguidores.

de propdsito.
Considera las

consecuencias morales

1. De Ningun modo
2. De vez en cuando

3. A veces
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Sub- Definicion

Variable Dimension _ » Indicadores Definicion Instrumental _
Dimensidn Operacional
y éticas de las 4. Con mucha
decisiones. frecuencia

4. Enfatiza la importancia | 5. Siempre
de tener un sentido

colectivo de la mision

1. Habla con optimismo La sumatoria a obtener
sobre el futuro. tiene un valor entre 0 y

2. Habla con entusiasmo | 16. A mayor valor, mayor

Grado en que acerca de lo que se motivacional
o los lideres son necesita lograr. inspiracional.
Motivacional ) L o
o capaces de 3. Articula una visién 1. De Ningan modo
inspiracional o )
inspirar a convincente del futuro. | 2. De vez en cuando
otros. 4. Expresa confianza en 3. Aveces
que se lograran los 4. Con mucha
objetivos. frecuencia
5. Siempre
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Sub-

Variable Dimensiones _ _ Indicadores Definicion Instrumental Definicion Operacional
Dimensiones
1. Reexamina supuestos |La sumatoria a obtener tiene
criticos a cuestionar si | un valor entre 0 y 12. A mayor
Grado en que los _ _ .
i son apropiados. valor, mayor estimulacion
lideres son _
_ . 2. Llega a ver los intelectual.
Estimulacion | capaces de o
_ problemas desde 1. De Ningan modo
intelectual | fomentar el _ )
_ diferentes angulos. 2. De vez en cuando
pensamiento .
) 3. Sugiere nuevas formas | 3. A veces
innovador. )
: para completar las 4. Con mucha frecuencia
Liderazgo
. . tareas. 5. Siempre
Liderazgo Transformacio P

nal

Consideracion

individualizada

Grado en que los
lideres son
capaces de
entrenar a la

gente.

1. Pasa el tiempo
adiestrando a sus
empleados.

2. Me ayuda a desarrollar

mis fortalezas.

La sumatoria a obtener tiene
un valor entre 0 y 8. A mayor
valor, mayor consideracién
individualizada.

1. De Ningan modo

De vez en cuando

A veces
Con mucha frecuencia
Siempre

okl N
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Sub-

Variable | Dimension _ » Indicadores Definicion Instrumental Definicion Operacional
Dimension
Liderazgo | Liderazgo Recompensa | Grado en que los 1. Me proporciona asistencia a | La sumatoria a obtener tiene
Transaccion contingente lideres son cambio de mis esfuerzos. un valor entre 0 y 16. A
al capaces de 2. Discute en términos mayor valor, mayor
premiar los logros. especificos, que es recompensa contingente.
responsable de la 1. De Ningdn modo
consecucion de las metas de | 2. De vez en cuando
desempefio. 3. Aveces
3. Deja claro lo que uno puede 4. Con mucha frecuencia
esperar recibir cuando se 5. Siempre
alcanzan los objetivos de
rendimiento.
4. Expresa satisfaccion cuando
logro las expectativas.
Gestion por Grado en que 1. Centra la atencion en las La sumatoria a obtener tiene
excepcion los lideres se irregularidades, errores y un valor entre 0 y 16. A
activa centran en el desviaciones de las normas. | mayor valor, mayor gestion

seguimiento de

los errores.

por excepcion activa.

1. De Ningan modo
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2. Concentra su atencion en 2. De vez en cuando
tratar los errores, quejas y 3. Aveces
fracasos. 4. Con mucha frecuencia
3. Realiza un seguimiento de 5. Siempre
todos los errores.
4. Dirige mi atencién hacia los
fracasos para cumplir las
normas.
1. Deja de interferir hasta que La sumatoria a obtener tiene
los problemas se agraven. un valor entre 0 y 16. A
2. Espera a que las cosas mayor valor, mayor gestion
Grado en que y _
) salgan mal antes de tomar por excepcion pasiva.
. los lideres son ] o
Gestion por acciones. 1. De Ningun modo
N capaces de )
excepcion _ 3. Demuestra que él/ella es un 2. De vez en cuando
_ corregir los ) _ )
pasiva firme creyente en "sino estd | 3. A veces
errores cuando _
roto, no lo arregles" 4, Con mucha frecuencia
aparecen. _
4. Demuestra que los problemas | 5. Siempre

deben convertirse en crénicos

antes de actuar.
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Variable Dimensiones Indicadores Definicion Instrumental Definiciébn Operacional
1. Aprender haciendo. La sumatoria a obtener tiene un
o 2. Capacitacion en el valor entre 4 y 16. A mayor valor,
Grado en que el individuo _ _ o
_ -~ o trabajo. mayor internalizacion.
identifica el conocimiento _
L ] 3. Aprendiendo por 1. Nunca
Internalizacion | relevante para uno mismo y
o observacion. 2. Infrecuentemente
dentro de conocimiento .
N L 4. Reunion cara a cara 3. Moderadamente frecuente
explicito de la organizacion.
4. Frecuentemente
5. Siempre
Gestion del — i - i
o Grado en los individuos 1. Se usa aprendices y La sumatoria a obtener tiene un
Conocimient ] ) o )
intercambian conocimientos mentores para transferir | valor entre 4 y 16. A mayor valor,
0 . - e
a través de actividades el conocimiento. mayor socializacion.
conjuntas. 2. Reuniones de reflexion, 1. Nunca
retiro o campamentos. 2. Infrecuentemente
Socializacion 3. Rotacion de los 3. Moderadamente frecuente
empleados en todas las | 4. Frecuentemente
areas 5. Siempre

4. Proyectos de
cooperacion a través de

las Direcciones
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Variable

Dimensiones

Indicadores

Definiciéon Instrumental

Definicion Operacional

Externalizacion

Grado en que el individuo

expresa ideas o imagenes

en palabras, conceptos, etc.

1. Repositorios de
informacién, buenas
practicas y lecciones
aprendidas

2. Paginas web (Intranet e
Internet)

3. Bases de datos

La sumatoria a obtener tiene un

valor entre 3 y 5. A mayor valor,

mayor Externalizacion.

1.

o > 0N

Nunca

Infrecuentemente
Moderadamente frecuente
Frecuentemente

Siempre

Combinacioén

Grado en que el individuo
combina, edita y procesa

nuevo conocimiento.

1. Modelacion basada en
analogias

2. Captura y transferencia
de conocimiento de
expertos

3. Sistemas de soporte a
la decision

4. Apuntadores a la
experiencia (habilidad

"paginas amarillas")

La sumatoria a obtener tiene un

valor entre 4 y 16. A mayor valor,

mayor combinacion.

1.

a &~ N

Nunca

Infrecuentemente
Moderadamente frecuente
Frecuentemente

Siempre
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CAPITULO Il

FUNDAMENTO TEORICO DE LA INVESTIGACION

2.1. Marco histoérico

2.1.1. Evolucién del concepto de cultura organizacional

La cultura organizacional, en la condicion de concepto, tiene un origen
bastante reciente. A pesar de que los conceptos de "normas del grupo” y "clima”
han sido utilizados por los psicélogos desde hace mucho tiempo, el concepto de

“cultura" se ha utilizado de manera explicita s6lo en las Ultimas décadas.

El concepto de cultura organizacional influye sobre la productividad, por eso
ha adquirido gran importancia dentro de las organizaciones y se ha vuelto objeto
de estudio de diversos autores. Este concepto se va desarrollando a finales de los
afios setenta con Pettigrew (1979, p. 574), quien la conceptua: "el sistema de
significados publicamente y colectivamente aceptados operando para un grupo

determinado en un tiempo dado".

Posteriormente, aparecen Schwartz and Davis (1981, p. 33), quienes

afirman que la cultura organizacional es

un patron de las creencias y expectativas compartidas por los
miembros de la organizacion. Estas creencias y expectativas
producen normas que, poderosamente, forman la conducta de
los individuos y los grupos en la organizacion.

Schein (1983, p. 14) manifiesta que una cultura organizacional depende de
un namero de personas que interactian entre si, con el propdésito de lograr algun

objetivo en su entorno definido. Define la cultura organizacional:

el patron de supuestos basicos que un determinado grupo ha
inventado, descubierto o desarrollado en el proceso de aprender
a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integracion

28



interna, y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser
consideradas validas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos
miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar
y sentir en relacion con estos problemas.

2.1.2. Evolucién del concepto de Liderazgo

Mientras muchos tienen una comprensién visceral de lo que es el liderazgo,
poner una definicién para el término ha demostrado ser una tarea dificil para los
estudiosos y profesionales por igual. Mas de un siglo ha transcurrido desde que el
liderazgo se convirti6 en un tema de introspeccion académica, y las definiciones
han evolucionado continuamente durante ese periodo. Rost (1991) analizé los
materiales escritos de 1900 a 1990, la busqueda de mas de 200 definiciones
diferentes para el liderazgo. Su analisis proporciona una historia sucinta de coémo

el liderazgo se ha definido a través del siglo pasado (Northouse, 2013):
e 1900-1929

Las definiciones de liderazgo que aparece en las tres primeras décadas del
siglo 20 hacen hincapié en el control y la centralizacion del poder con un tema
comun de la dominacién. Por ejemplo, en una conferencia sobre liderazgo, en 1927,
el liderazgo se define: "la capacidad de impresionar a la voluntad del lider de los
dirigidos e inducir la obediencia, el respeto, la lealtad y la cooperacion™ (Moore,

1927, p. 124).
e Décadade 1930

Los rasgos se convirtieron en el foco de la definicion de liderazgo, con una
vista emergente de liderazgo como influencia en lugar de la dominacién. El
liderazgo también se identifica en los términos de la interaccion de los rasgos de

personalidad especificos de un individuo con los de un grupo, y se percibe que, Si
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bien las actitudes y actividades de muchos se cambian por uno, los muchos también

pueden influir en un lider.
e Décadade 1940

El enfoque de grupo entré en la vanguardia con el liderazgo, definido como
el comportamiento de un individuo, mientras participe en la direccién de las
actividades de grupo (Hemphill, 1949). Al mismo tiempo, el liderazgo por persuasion

se distingue de "drivership" o el liderazgo por coercion (Copeland, 1942).
e Décadade 1950

Tres temas predominan en las definiciones de liderazgo durante esta

década:

Continuaciéon de la teoria de grupos, enmarca el liderazgo como lo hacen los

lideres de los grupos;

- Liderazgo, una relacion que desarrolla metas compartidas, definen el liderazgo

basado sobre el comportamiento del lider; y

- Eficacia, en la que el liderazgo se define por la capacidad de influir en la eficacia

del grupo en general.

Década de 1960

Aunque un tiempo tumultuoso para los asuntos del mundo, la década de
1960 vio la armonia entre los estudiosos de liderazgo. La definicion predominante
de liderazgo: comportamiento que influye sobre las personas en metas
compartidas, fue subrayada por Seeman (1960), quien precisa el liderazgo en
términos de "actos de las personas que influyen en otras personas en una direcciéon

compartida” (p. 53).
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e Décadade 1970

El focus group dio paso al enfoque de comportamiento organizacional, cuyo
liderazgo es considerado "el inicio y el mantenimiento de grupos u organizaciones
para lograr grupo o metas de la organizacion" (Rost, 1991, p. 59). La definicion de
Burns (1978), sin embargo, es el concepto mas importante del liderazgo: "El
liderazgo es el proceso reciproco de la movilizacion de las personas con ciertos
motivos y valores, diversos recursos econdmicos, politicos y otros, en un contexto
de competencia y conflicto, con el fin de alcanzar los objetivos de manera

independiente o mutuamente en poder de ambos lideres y seguidores "(pag. 425).
e Décadade 1980

Esta década explotd con trabajos académicos y populares de la naturaleza
del liderazgo. Como resultado, el nimero de definiciones de liderazgo se convirtio

en un guiso prolifico presentando varios temas perseverantes:

Haz como los deseos del lider. Las definiciones de liderazgo dan a luz
predominantemente el mensaje de que el liderazgo es conseguir seguidores para

hacer lo que el lider quiere que se haga.

Influencia. Probablemente sea la palabra mas utilizada en las definiciones
de liderazgo de la década de 1980; la influencia es examinada desde todos los
angulos. Se hizo un esfuerzo para distinguir el liderazgo de la administracion; los

estudiosos insisten en que el liderazgo es influencia no restringida.

Rasgos. La comprension de muchas personas del liderazgo se basa en una

orientacién al rasgo.
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Transformacion. Burns (1978) inicia un movimiento que define el liderazgo
en el sentido de un proceso de transformacién, indicando que el liderazgo se
produce "cuando una o0 mas personas se involucran con los demas, de tal manera
que los lideres y seguidores plantean entre si los niveles mas altos de motivacion

y la moral”
e En el siglo XXI

Después de las décadas de disonancia, los estudiosos de liderazgo estan
de acuerdo en una cosa: no pueden llegar a una definicibn comun para el liderazgo.
Continda el debate sobre si el liderazgo y la gestion que son procesos separados,
mientras otros hacen hincapié en el caracter, habilidad, o aspectos relacionales de
liderazgo. Debido a los factores: la creciente influencia global y las diferencias
generacionales, el liderazgo continuara teniendo varios significados en la voz de
diferentes personas. La conclusion es que el liderazgo es un concepto complejo,

para el cual una definiciébn determinada puede ser larga en proceso de cambio.

2.1.3. Evolucion del concepto de Gestion de Conocimiento

» Raiz de GC (1960)

La raiz de la GC se remonta hacia 1960 después de que el término

"trabajador del conocimiento” fuera inventado por Drucker (1946).
* Primera generacion (1990-1995)

Se adopto la primera generacion de la gestion del conocimiento entre 1990
y 1995. Un nuevo cargo de nivel C fue creado en una serie de organizaciones
denominadas Gerente de Conocimiento que depende directamente del Gerente

General (CEO).
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* Segunda generacion (1996-2001)

Se adoptd la segunda generacion de GC entre 1996 y 2001, cuando la
gestion del conocimiento lleg6 a ser mas clara en su concepto y los gerentes de las
organizaciones comenzaron a creer que GC puede ser codificada para agregar

valor a sus organizaciones.

Los origenes de la gestion del conocimiento se remontan hacia finales de
1970. Rogers (1995) y Allen (1998), en la transferencia de informacion, sentaron
las bases para el concepto de como se crea el conocimiento, implementado e

integrado en toda la organizacion.

Por los afos 80s, la importancia del conocimiento y su aparicion en la
capacidad profesional (un activo competitivo) se hicieron evidentes, a pesar de que
la teoria econdmica clasica ignoré el conocimiento activo; la mayoria de las
organizaciones, incluso ahora, carece de estrategias y métodos para la gestion de

la misma.

Por la década de 1990, el conocimiento se convirtié en un punto focal para
el aumento de la competitividad de las empresas. Senge (1994) y Sakaiya (1992)
discuten las ventajas de la creacion de la organizacion sobre la base del
aprendizaje y el conocimiento. El objetivo principal durante este tiempo fue mejorar
los negocios en general. A mediados de la década de 1990, Internet se convirtié en

el canal mediante el cual la gestion del conocimiento se expandié enormemente.

2.2. Marco filosofico

2.2.1. Liderazgo
Debido a que el liderazgo transformacional y la cultura organizacional

influyen y determinan una serie de importantes resultados de una organizacion, es
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importante explorar la relacion entre el liderazgo y la cultura de la organizacion, con
el propésito de aumentar la comprension de como los lideres afectan el contexto
social, también para lograr los resultados positivos en la organizacion. De hecho,
Schein (2004, pll) postula que "se puede argumentar que lo Unico realmente
importante que los lideres hacen es crear y gestionar la cultura; que el talento Unico

de los lideres es su capacidad para entender y trabajar con la cultura”.

Aunque varios investigadores han postulado la asociacion entre el liderazgo
y la cultura (Bass, 1985), pocos han investigado cémo los lideres manejan valores
colectivos, creencias y suposiciones (Schein, 2004). Por lo tanto, la interseccion de
liderazgo y cultura organizacional adelanta la teoria del liderazgo, considerando
explicitamente como el liderazgo influye sobre el contexto social para fomentar la

eficacia de la organizacion.

Una forma como los lideres organizacionales inculcan sus valores, creencias
y suposiciones dentro de una organizacion, es la determinacién de donde y como
una empresa debe competir. De hecho, la estructura organizacional es un
componente importante de la cultura de una organizacion (Cameron & Quinn,

1999).

Ademéas de afectar la cultura organizacional mediante sus decisiones
estratégicas, los lideres dan forma a la cultura a través de la articulacion de una
vision convincente. Una vision es una imagen de lo que un lider quiere que la
organizacion sea (Baum & Locke, 2004). Los lideres transformacionales formulan
el contenido de la vision mediante la comprensién de la historia de la organizacion,

ademas proyectan el comportamiento futuro, necesario para lograr un nivel de
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rendimiento deseado. Después de la elaboracion de una imagen de lo que los

lideres quieren que la organizacion sea, comunican la vision a sus seguidores.

Los lideres transformacionales influyen sobre la cultura organizacional de
cuatro formas instrumentales. La primera, toman decisiones estratégicas mas
amplias que afectan la estrategia de la organizacion, la estructura y el panorama
competitivo. La segunda, formulan el contenido de una vision atractiva y la
comunican carismaticamente, asi inspiran a los seguidores para trascender el
interés propio e identificarse con la mision y objetivos de la organizacion. La tercera,
los lideres transformacionales sintonizan el éxito organizacional y la vinculan a los
valores culturales defendidos. La cuarta, los lideres identifican y recompensan a los

empleados que exitosamente ejemplifican los valores culturales deseados.
Concepcion biblica sobre Liderazgo

Segun Salmos 146:7-9, Dios establece el estandar para la vida recta y el
liderazgo; ademas expresa y muestra una especial empatia para los oprimidos. El
se ubica al lado emocional de los pobres y necesitados, quienes no tienen poder
para enfrentar a los poderosos. Cuando los pobres hablan y llaman, Jehova los oye.
Quienes muestran su preocupacion para beneficio de los débiles, son
recomendados y benditos. Jehova se convierte en un Padre, representante legal

en la sociedad para quienes estan sin padre.

En el campo laboral, los oprimidos representan a los trabajadores en un
escenario donde las personas con mayor cargo no son amables. En este escenario,
muchos son mal pagados, ademas no se les permite trabajar en un ambiente de

libertad, pues perciben y siente el centro de trabajo en la condicidn de una prision.
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Un lider exitoso tiene sus metas y planes enfocados y en armonia con la
institucion, ademas es capaz de comunicarlos a otros. Los lideres deben saber a
donde van con el proposito de guiar a los demds. La orientacion y unidad en la
institucion implican propdsito y direccion comun. Si hay direccion correcta, se
elimina la confusion: “Porque Dios no es Dios de confusion, sino de paz.” (I Corintios

14:33); “Sed, pues, imitadores de Dios como hijos amados.” (Efesios 5: 1)

Si las actividades de Dios se caracterizan por la ausencia de la confusion,
los lideres guiados por El tampoco deben convivir en un ambiente de confusion. Un
verdadero lider cristiano tiene la misién de capacitar a sus trabajadores y desarrollar
nuevos lideres con mente holistica, lejos y al margen de los desérdenes y las
confusiones. Ademas, el lider cristiano debe desarrollar programas de capacitacion
y asistencia laboral, buscando de esta manera el desarrollo de su liderazgo y su

trabajo de discipulado.

En el versiculo 8, la palabra justos significa y representa al pueblo de Dios.
La palabra justos significa muy, muy bueno. En el contexto divino, sélo Dios es
realmente justo; sin embargo, la Palabra de Dios expresa que su propia gente es
también justa. Es decir, la gracia de Dios hace justos a sus hijos, porque esta con

ellos, ademas los limpia y purifica.

En efecto, el lider cristiano es justo, asi como lo es Dios con sus
subordinados, pues los trata con la justicia divina; ademas servira de ejemplo para
ellos; inclusive desarrollard nuevos lideres, también justos. Todos forman parte de

la escuela de la justicia celestial.

En este sentido de la tesis, se aprecia que Jesus, segun Mateo 5:13, declaré:

“Vosotros [lideres] sois la sal de la tierra [universidad]; pero si la sal se desvaneciere

36



[declinare], ¢ con qué sera salada [sazonada]? No sirve mas para nada, sino para
ser echada fuera y hollada [despreciada] por los hombres”. Asi como la sal da sabor
ala comida, el liderazgo le da “sabor” a las relaciones sociales, a las interrelaciones,
especialmente en las instituciones, en las organizaciones. En realidad, el lider
cristiano le da sabor y sentido, les genera significacion a las interrelaciones,
mediante la comunicacion y la confianza expresadas a sus relacionados, en un
ambiente de cordialidad y confianza; en otras palabras, en un buen clima
organizacional. El lider cristiano es como la ofrenda del incienso, significa que tiene
la justicia, la gracia y la bendicion de Cristo, en el proceso de aceptacion y
convivencia con los hombres y con Dios. EI hombre (la autoridad) cristiano se
caracteriza por su liderazgo que significa presentarse en los espacios y tiempos "en
sacrificio vivo, santo, agradable a Dios" (Romanos 12:1), debe recibir y compartir la
sal que salva, la justicia de nuestro Salvador. Solamente en estas condiciones, el
lider se constituye en "la sal de la tierra” (Mateo 5:13); el lider cristiano restringe el
mal y la corrupcion entre los hombres y la sociedad, asi como la sal evita la

putrefaccion y la descomposicion de los alimentos.

El verdadero lider debe tener y revelar el sabor de la sal celestial durante los
procesos de su pensamiento y actuacion; sin perder el amor de Cristo, sin perder

el poder para lo bueno, generando una transformacion real de sus subordinados.

La energia y la eficiencia para la edificacion del reino de Dios, dependen de
la presencia del Espiritu Santo, quien genera la participacion de su gracia dando
sabor a la vida de sus hijos, conduciéndolos hasta el logro de sus metas, incluso

generando ademas restauracion y transformacion en los lideres y liderados.
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2.2.2. Cultura Organizacional

La palabra cultura proviene del latin que significa cultivo, agricultura,
instruccion y sus componentes eran cults (cultivado) y ura (accion). La cultura con
el devenir del tiempo ha referido un conjunto de rasgos y distintivos afectivos, que
caracterizan a una sociedad o grupo social durante un periodo de tiempo
determinado. Significa ademas modos de vida, ceremonias, arte, invenciones,
tecnologia, sistemas de valores, derechos fundamentales del ser humano,
tradiciones y creencias, de acuerdo con Granell (1997, p. 21), quien define el
término: "aquello que comparten todos o casi todos los integrantes de un grupo
social"; esa interaccion compleja de los grupos sociales de una empresa esta

determinado por los "valores, creencia, actitudes y conductas."

El término cultura organizacional utiliza un concepto general para una forma
de pensar que tiene un serio interés en fenOmenos o aspectos culturales y
simbolicos en las organizaciones. Este término dirige el centro de atencion hacia
una direccion determinada y no refleja una realidad concreta para su posible
estudio. La cultura refiere la orientacion comun de la realidad social creada
mediante la negociacién del significado y el uso del simbolismo en las interacciones
sociales. Esta posicion esta en linea con la opinion ampliamente compartida por
muchos antropdlogos (Geertz, 1973), aunque algunos podrian destacar la
importancia relativa y/o la estructura social en su lugar. La cultura es entonces un
sistema de simbolos y significados comunes, no la totalidad de la forma de un grupo
de la vida. Proporciona "las normas comunes gue rigen los aspectos cognitivos y
afectivos de la membresia en una organizacion, y los medios por los cuales se

forman y expresan” (Kunda, 1992, p. 8).
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Existen organizaciones como sistemas de significados que se comparten en
diversos grados. Un sentido de comunidad es necesario para continuar la actividad
organizada, para que la interaccién puede suceder sin la interpretacién vy

reinterpretacién de significados constante (Smircich, 1983b).

La cultura no esta de acuerdo con este punto de vista, principalmente dentro
de las cabezas de la gente, sino en algun lugar entre las cabezas de un grupo de
personas, cuyos simbolos y significados se expresan publicamente; por ejemplo,
en las interacciones del grupo de trabajo, en las reuniones del consejo y en los
objetos materiales. La cultura esta, pues, estrechamente relacionada con la
comunicacion y el uso del lenguaje, a pesar de que significa algo mas que el

discurso.

Toda empresa tiene su propia cultura; los miembros de la organizacion van
creando poco a poco la misma; en la medida de las interacciones de los dirigentes
y dirigidos, la cultura organizacional va evolucionando. Esas permanentes
interacciones entre lideres y colaboradores pasan hacia los actores externos (los
proveedores y los clientes), asi como los actores de todas las fuerzas externas que
inciden en la organizacion, porque la sociedad también conserva su cultura, la cual

influye en gran manera sobre los protagonistas en la empresa.
2.3. Marco teorico

2.3.1. Gestion del Conocimiento

2.3.1.1. Definicion del conocimiento
Se ha observado como varios debates epistemoldgicos desde la era griega
no han logrado establecerse en una sola definicion de conocimiento generalmente

aceptada y cédmo los conceptos estrechamente relacionados con los datos y la
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informacién pueden aproximarse facilmente a alguna forma de conocimiento. Un
examen sobre las diferentes definiciones del conocimiento proporcionara una
comprensién del significado del conocimiento. EI Nuevo Diccionario Colegiado de
Webster define el conocimiento: una gama de informacion y comprension mientras
la informacion a su vez se dice que es conocimiento obtenido de la investigacion,
el estudio o la instruccién. Los datos son informacion factica utilizada de base para
la discusion. Para Nonaka y Takeuchi (1995), el conocimiento es una creencia
personal verdadera y justificada que aumenta la capacidad de un individuo para
actuar. Segun Fahey & Prusak (1998), el conocimiento es lo que el conocedor sabe
gue no existe fuera del conocedor, sino que esta conformado por las necesidades
de uno, asi como por el stock inicial de conocimiento. Del mismo modo, Davenport
y Prusak (1998) refieren que el conocimiento es el conjunto de experiencias
enmarcadas, valores, informacion contextual y percepciones de expertos que
proporcionan un marco para evaluar en medio de la incorporacion de nuevas
experiencias e informacion. Se origina y se aplica en las mentes del conocedor y
en las organizaciones. No solo se encuentra en documentos o repositorios, también
en rutinas, practicas y normas organizacionales. Sostienen que el conocimiento
implica el vinculo que las personas hacen entre la informacion y su posible
aplicacion y, como tal, el conocimiento esta mas cerca de la accion que la
informacion o los datos y, por lo tanto, corresponde a la competencia. Sveiby (1997)
describe el conocimiento del negocio como una competencia que es la capacidad
de actuar con eficacia y eficiencia. Sin embargo, al considerar el conocimiento como
competencia, Sveiby (1997) ignora el hecho de que el conocimiento es un
fendmeno cognitivo sumamente abstracto que no necesita proporcionar

aplicaciones practicas inmediatas. Segun Mclerney (2002), el conocimiento es la
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conciencia de lo que uno conoce a través del estudio, el razonamiento, la
experiencia o la asociacion a través de otros tipos de aprendizaje. Quinn et al.
(1996) equiparan conocimientos con intelecto profesional. Brown y Duguid (2000)
aprecian que mientras el conocimiento es, a menudo, considerado una propiedad
de los individuos, una gran cantidad de conocimiento se produce, asi como se
celebré colectivamente. Este conocimiento se genera rapidamente cuando las
personas trabajan juntas en los grupos estrechamente unidos, que describen como

"comunidades de practica”.

Los investigadores de la gestidn del conocimiento también han referido que
el conocimiento es un estado de animo, un objeto, un proceso, una condicion para
tener acceso a la informacion, a las reservas y a las acciones, a las
representaciones utilizables, a la percepcion del patrén, a una fuerza constitutiva

en la sociedad y a una necesidad humana basica (Maslow, 1970).

Partiendo de las definiciones anteriores, parece claro que el conocimiento
es mas facil describir que definir. Para los propositos de este estudio, el
conocimiento es considerado informacion (artefactos, documentos e informes,
disponibles dentro de la organizacion y fuera de la organizacién) combinada con la
experiencia, el contexto, la interpretacion, la reflexion, la intuicion, la creatividad y
la capacidad de usar la informacion para actuar o innovar. Incluye verdades,
creencias, perspectivas, conceptos, juicio, expectativas, metodologias y know-how.
Esta poseido por seres humanos, agentes u otras entidades activas. Es la
capacidad para hacer que las cosas sucedan. Debido a que la mayoria de las
definiciones anteriores representan diferentes puntos de vista sobre el

conocimiento, vale la pena examinar estos diferentes enfoques del conocimiento.
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2.3.1.2. Los distintos enfoques del conocimiento

Existe una diversidad de perspectivas sobre el conocimiento que manifiesta
la ambigiiedad de la definiciébn que rodea el concepto. Las diferentes perspectivas
de conocimiento que se han considerado pertinentes para este estudio son la
perspectiva de datos, informacion y conocimiento, la perspectiva individual, la
perspectiva social y la perspectiva organizacional. Estas perspectivas se
consideran en el espiritu de aceptar una amplia gama de puntos de vista posible,
en vez de prescribir un significado particular al conocimiento. Cada una de estas
perspectivas sugiere un significado diferente al conocimiento, una estrategia
diferente, para manejar el conocimiento y una implicacion diferente en la gestion

del conocimiento.
a. Perspectiva de datos, informacion y conocimientos

Para entender completamente la profundidad del conocimiento, es
importante diferenciarlo de los datos y la informacion. Varios autores,
especialmente en la literatura del sistema de informacion, suponen una distincion
jerarquica entre informaciéon de datos y conocimiento que va desde datos (hechos
y figuras) hasta informacion (datos con contexto) y el conocimiento (informacion
con significado). Es decir, el conocimiento es una vision autenticada y ampliada de
la informacién que se desprende de la informacion, que de nuevo se aprovechan

los datos.

Un punto de vista comun entre los teoricos de la gestion del conocimiento
con diversas variantes, es que los datos son un conjunto de nimeros en bruto,
discretos, hechos y registros, no estructurados de la transaccion sobre eventos en

una organizaciéon. Por otra parte, la informacidn se procesa, organiza e interpreta
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datos que pueden ser facilmente capturados en texto y almacenados para uso
futuro. Davenport y Prusak (1998: 2) definen la informacion: "datos que marcan la
diferencia". El conocimiento tiene mas valor, porque estd mas cerca de la accién
qgue de los datos y la informacién, ofrece significado e intuicion. Esta informacién se
transfiere a la base de conocimiento de la gente, cuyas decisiones y acciones

pueden ser tomadas.

Davenport y Prusak (1998) han elaborado un nivel superior de este continuo
para incluir la sabiduria, la visién y la accion sobre la base de un proceso de valor
afadido, ilustrado en una piramide con datos en la parte inferior y la sabiduria en la
parte superior. Sin embargo, entre otros, Firestone (2003) ha desechado la nocién
de datos a la jerarquia de la sabiduria como falsa e inutil sobre la base de que el
conocimiento de un hombre constituye datos de otro hombre. Firestone (2003: 24)
sugiere que las empresas deberian pasar del modelo de "niveles de informacién™ a
un tipo de "modelo de informacion”, consistente en "datos”, "informacion justa” y
"conocimiento” que forman parte de un ciclo, cuya informacidén no se hace a partir
de los datos, sino que los datos y el conocimiento se hacen a partir de informacion
preexistente. Para fines de claridad, este estudio adopta la distincidén recursiva entre
informacion, datos y conocimiento. Como muestra el siguiente diagrama, la relacion
entre datos, informacién y conocimiento es recursiva. Se agrega valor a los datos,
convirtiendolos en informacion. La informacion se convierte en conocimiento
cuando se procesa en la mente de un individuo. Este conocimiento entonces se

mueve hacia abajo de la cadena de valor y se convierte en informacion.

43



Conocimiento

EE deed 53

Figura 2: Relacion recursiva entre dato, informacion y conocimiento

La perspectiva de los datos, la informacién y el conocimiento proporcionan
un camino para comprender los diferentes conceptos, presentando una relacion
jerarquica entre los datos, la informacion y el conocimiento, variando cada uno de
ellos segun el contexto, la utilidad y la interpretabilidad. Desde este punto de vista
se pueden extraer dos implicaciones significativas. Primero, para que los individuos
lleguen a la misma comprension de datos e informacion, deben compartir la misma
base de datos. En segundo lugar, equipara las herramientas de gestion del
conocimiento con las herramientas de gestion de la informacion. Sin embargo, esta
perspectiva no ofrece una distincion efectiva entre informacion y conocimiento y
cuando la informacion se convierte en conocimiento (Kogur y Zander, 1992). El
verdadero enfoque es, por tanto, comprender cOmo se crea el conocimiento

mediante la aplicacion de la experiencia a los datos y a la informacion.

Las teorias cognitivas arrojan luz sobre los diversos procesos mentales
aplicados por los individuos en la creacion y adquisicion de conocimiento a partir
de datos e informacion. En términos generales, la teoria sostiene que las
percepciones, los sentimientos, los pensamientos y las acciones de las personas

resultan en gran medida de procesos que van mas alla de la simple aportacion de
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los sentidos (Good & Brophy, 1990). Se postula que muchos de estos modelos
mentales encuentran sus origenes en las etapas mas tempranas de desarrollo,
incluyendo muchos de los juegos de la infancia. La teoria de sistemas estratificados
de Jacques & Clement (1991), esbozé cuatro procesos cognitivos que las personas
emplean para administrar y organizar la informacion y también cuatro 6rdenes de
creciente complejidad de la informacion. Los cuatro procesos cognitivos son
procesos asertivos, acumulativos, seriales y paralelos, mientras la complejidad de
la informacion oscila entre el primer y el cuarto orden de complejidad. Los procesos
cognitivos de un individuo no proceden incrementalmente, sino mas bien en una

serie de pasos discontinuos.

La cognicion de un ser humano es, por lo tanto, su proceso mental interno,
comienza con la recepcion de datos e informacion y termina con la toma de la
accion (Kagono, 2006). Es la capacidad de adquirir conocimiento, o la capacidad
de conocer y entender. De acuerdo con la visién cognitiva, se puede postular que
la informacion se convierte en conocimiento una vez que se procesa en la mente
del individuo y el conocimiento se convierte en informacion una vez que se articula
y se presenta en forma de texto, palabras gréficas y otras formas simbdlicas. Una
teoria cognitiva proporciona asi el vinculo entre los factores ambientales y el
comportamiento y también una explicacion de por qué los insumos sensoriales
similares pueden conducir a resultados de comportamiento completamente

diferentes en varias personas.

Aunque la literatura revela alguna forma de interaccion entre la informacion
y el conocimiento, varios tedricos de la gestion del conocimiento han equiparado la

informacion con el conocimiento explicito (Blair, 2002), deben ser trazadas varias
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distinciones entre la informacion y el conocimiento. Muchos investigadores han
identificado varias distinciones entre informacion y conocimiento. Seglun estos
investigadores, el conocimiento es mas rico que los datos y la informacién. El
conocimiento debe existir antes de que la informacion pueda ser formulada o antes
de que los datos puedan ser medidos para formar informacion. Observaron que, en
cierto sentido, el conocimiento es un "significado” hecho por la mente. Sin
significado, el conocimiento es informacién o datos. Es solo a través del significado
o la organizacion que la informacion encuentra la vida y se convierte en
conocimiento. Por ejemplo, la informacién se transfiere hacia el conocimiento
cuando una persona lee, entiende, interpreta y aplica la informacion a una funcion
especifica. Si una persona no puede entender y aplicar esa informacion a nada,
sigue siendo solo informacion. Sin embargo, otro individuo puede tomar la misma
informacion, entenderla e interpretarla en el contexto de la experiencia permeable
y aplicar los nuevos conocimientos adquiridos en la toma de decisiones. Sin
embargo, una tercera persona puede tomar la misma informacién y, a traves de su
experiencia Unica y las lecciones aprendidas, aplicar el conocimiento de una
manera que la segunda persona no puede haber considerado. Asi el conocimiento
s6lo puede vivir en las mentes de las personas y en el momento cuando deja la

mente humana se convierte en informacion.

Otra distincion entre informacion y conocimiento es que las personas estan
en el centro de la gestion del conocimiento, mientras que las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones estan en el centro de la informacion (Marakas,
1999: 264; McDermott, 1999; Bhatt, 2000a; Blair, 2002). En realidad, no es el
conocimiento que se esta manejando sino las personas. También vale la pena

referir que cuando uno pierde informacién perdemos algo que podemos poseer
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fisicamente, pero cuando uno pierde conocimiento, pierde la capacidad de hacer
algo. Otra diferencia entre la informacion y el conocimiento es que el conocimiento
es un proceso personal subjetivo que surge de experiencias anteriores y eventos
actuales, mientras que la informacion es un dato objetivo sobre el medio ambiente.
Por altimo, el conocimiento pertenece a las comunidades y circula a través de las
comunidades de muchas maneras; de este modo, uno encarna las ideas,
perspectivas, prejuicios, lenguajes y practicas de esa comunidad. Por otra parte, la
informacion se deriva principalmente de hechos, herramientas de datos y objetos

(McDermott, 1999).

Los datos, la informacion y la dimension del conocimiento y la distincion
entre informacion y conocimiento no van muy lejos para aclarar el significado del
conocimiento. La perspectiva personal del conocimiento proporciona otra

dimension al significado del conocimiento.
b. Perspectiva personal del conocimiento

Desde la perspectiva personal, el conocimiento es existente en el individuo.
Esta opinion fue ejemplificada por el quimico, economista y fildsofo hungaro,
Polanyi (1958) y expuesto por Nonaka y Tackeuchi (1995). Polanyi hizo una
distinciéon clara entre conocimiento tacito (subsidiario) y explicito (focal, codificado,
articulado). La distincién entre lo tacito y lo explicito se discute detalladamente en
este estudio. La perspectiva personal junto con la informacién de los datos y la
jerarquia del conocimiento no proporcionan una vision concluyente del significado

del conocimiento.
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c. Perspectiva social del conocimiento

Desde la perspectiva social, el conocimiento es creado e inherente a las
acciones colectivas de un grupo de personas, quienes trabajan en conjunto y
dependen del contexto social al que pertenecen. La ecologia del conocimiento, la
comunidad de préactica y el conocimiento en redes son conceptos basicos en este
proceso social (Berger & Luckmann, 1996). McDermott (1999: 105) descarta la idea
de que el conocimiento es materia "entre los oidos del individuo" y considera el
conocimiento perteneciente a las comunidades. Afirma que las personas aprenden
participando en comunidades llenas de conocimiento e incorporando las ideas,
perspectivas, prejuicios, idiomas y practicas de esa comunidad. Las discusiones
sobre las comunidades de practica se abordan en secciones posteriores del

estudio.
d. La perspectiva organizacional del conocimiento

La perspectiva organizacional se basa sobre la perspectiva de los datos, la
informacion y el conocimiento, la perspectiva personal y la perspectiva social para
presentar una comprension mas profunda del conocimiento formado a través de
patrones unicos de interaccion entre tecnologias, procesos, técnicas y personas,
historia y cultura. Desde el punto de vista organizativo, el conocimiento se basa
sobre sistemas de conocimiento que consisten en una serie de procesos de
conocimiento: creacién, almacenamiento, transferencia y aplicacion de informacion
con datos, informacién, conocimiento y sabiduria: factores importantes (Berger &
Luckman, 1996). La sabiduria se adquiere en la medida de que el conocimiento de
la organizacién se acumula con el tiempo, permitiendo a las empresas alcanzar

niveles mas profundos de comprension y conocimiento a través de la
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transformacion de experiencias y conocimientos colectivos. Nuevos conocimientos
se introducen en el sistema del conocimiento a través del aprendizaje. La capacidad
de un sistema de conocimiento para adquirir conocimiento por si mismo se conoce

como inteligencia.

2.3.1.3. Naturaleza del conocimiento

Las diferentes perspectivas de conocimiento examinadas anteriormente dan
una indicacién de las diferentes definiciones del conocimiento, no proporcionan un
significado concluyente del concepto de conocimiento. Un examen de la naturaleza
del conocimiento ayudara a proporcionar una mejor comprension de esta nocion
compleja. Aspectos sobre la naturaleza del conocimiento considerados en esta
seccion son los diferentes tipos de conocimiento, los niveles de conocimiento y las

propiedades del conocimiento.

2.3.1.4. Tipos de conocimiento

El conocimiento puede clasificarse en varios tipos y puede diferir segun el
tipo de organizacion y contexto. La clasificacion de los conocimientos en una
industria comercial, bancaria y financiera seria diferente de la de un servicio
profesional. Las siguientes son algunas de las clasificaciones del conocimiento:
conocimiento tacito y explicito (Nonaka & Takeuchi, 1995); tacito, explicito y cultural
(Choo, 2002); conocimiento practico, conocimiento intelectual, charla o tiempo
pasado, conocimiento espiritual y conocimiento no deseado (Machlup, 1980);
procesales y analiticos (Zack, 1999); humano, mecanizado, documentado y
automatizado (Jacques et al., 1996); conocimiento interno, externo, de clientes y
de mercado (Alavi & Leidner, 2001). Sin embargo, la clasificacion de los

conocimientos (datos administrativos, declarativos, procedimentales y analiticos)
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se ha convertido en una forma tipica de clasificar el conocimiento en la ley
(Edwards, 1999). Las diferentes clasificaciones de conocimiento se examinan en

parrafos posteriores.
a. Conocimiento tacito y explicito

A lo largo de los afios, otros tedricos de la gestion del conocimiento han
elaborado y ampliado la distincion entre conocimiento explicito y tacito sugerida por
Polanyi (1962) en la perspectiva del conocimiento personal y expuesta por Nonaka
& Takeuchi (1995). Casi todos los articulos de gestién del conocimiento parecen
hacer una distincion entre el conocimiento explicito y tacito. Por lo tanto, vale la
pena, para los propositos de este estudio, establecer una distincion clara entre

estas dos categorias de conocimiento.

En la distincion entre conocimiento tacito (subsidiario, implicito) y explicito
(focal, codificado, articulado), Polanyi (1966) describe el conocimiento tacito como
todo lo que conocemos, pero que no puede expresarse realmente ni a nosotros
mismos, ni saber hacer algo sin pensarlo; por ejemplo, andar sobre bicicleta o jugar
al fatbol. Este tipo de conocimiento es altamente personalizado, subjetivo, tacito,
intuitivo, oculto e indocumentado y consiste en habilidades técnicas, "know-how" o
"comprension”. También consiste en dimensiones cognitivas: modelos mentales
implicitos y creencias que dan forma a nuestras percepciones. Describe el
conocimiento explicito como un pequefio cuerpo de conocimiento considerado

informacion que permite a otras personas crear su propio conocimiento.

Por su parte, Nonaka y Tackeuchi (1995) consideran el conocimiento tacito
un conocimiento que no esta completamente articulado en las mentes de los

individuos; como tal es dificil de documentar explicitamente mientras que el
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conocimiento explicito es lo escrito, expresado en palabras y nUmeros y puede ser
facilmente comunicado y compartido en forma de datos duros, formulas cientificas,
procedimientos codificados o un principio universal. Ademas, clasificaron el
conocimiento tacito en una subcategoria de conocimientos técnicos y cognitivos.
Los conocimientos técnicos y tacitos consisten en destrezas informales o
conocimientos especializados que resultan de la experiencia como el dominio de
un cuerpo especifico de conocimientos; por ejemplo, las habilidades de un artista o
un disefiador. Una persona con conocimientos técnicos tacitos se considera un ser
inconsciente. El conocimiento cognitivo tacito, por otro lado, son modos mentales
movidos por creencias, percepciones, ideales, valores, emociones arraigadas en

un individuo y, a menudo, se dan por verdaderos.

Muchos investigadores de la gestion del conocimiento han llegado a referir
el conocimiento explicito como conocimiento sistematico formal: datos técnicos
académicos o informacion. Se presenta tipicamente en forma de libros,
documentos, white papers, bases de datos, manuales de politicas, expresiones
matematicas, respetando los derechos de autor y patentes. Se puede expresar,
capturar y codificar en qué punto se convierte en informacion. ElI conocimiento
explicito documentado se conoce como "conocimiento codificado". El conocimiento
codificado esta bastante estructurado. Ejemplos de conocimiento codificado en
forma de ley son: manuales, bases de datos especializadas, recopilacion de
jurisprudencia, técnicas normalizadas de investigacion o plantillas para la
elaboracién de documentos legales. Por otro lado, el conocimiento tacito o implicito
se conoce como conocimiento generado en la mente de la gente, altamente

personal, indocumentado y dificil de formalizar, consistente en intuiciones
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subjetivas, intuiciones y presentimientos conocidos: inteligencia inarticulada,

sabiduria colectiva o conocimiento elusivo.

El conocimiento explicito también ha sido sub categorizado como objeto y
basado en reglas (Choo, 2000). El conocimiento explicito basado sobre objetos se
representa utilizando una serie de simbolos (palabras, nimeros y férmulas)
incorporados en entidades fisicas (equipos, modelos y sustancias) y encontrados
en artefactos: patentes, productos, codigos de software, bases de datos
informaticas, herramientas de dibujo, fotografias, grabacion de voz y peliculas. Por
otro lado, el conocimiento explicito basado sobre reglas es el conocimiento
codificado en rutinas de reglas y procedimientos. Un ejemplo de conocimiento
explicito basado en reglas son los activos intelectuales. Estas son descripciones
tangibles o fisicas codificadas de los conocimientos especificos, a los cuales una
compafiia puede otorgarles derechos de propiedad: activos, plan, planos,
procedimientos, dibujo y programas informaticos. Los activos intelectuales que
reciben proteccion legal (marcas, patentes, derechos de autor, secretos

comerciales y mascaras de semiconductores) se denominan propiedad intelectual.

El conocimiento tacito y explicito han sido clasificados en dos perspectivas
dominantes del conocimiento: categoria versus conocimiento como un continuo. El
conocimiento como una perspectiva de categoria ha sido discutido. Por ejemplo,
Polanyi (1958) y Dixon (2000) clasifican el conocimiento en una categoria de
conocimiento explicito y tacito, sugiriendo que el conocimiento tacito y explicito
representa dos tipos distintos de conocimiento con rasgos distintos que influyen
significativamente sobre la manera como pueden ser compartidos. Por otra parte,

Brown & Duguid (1991) y Spender (1996) consideraron el conocimiento un continuo
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gue forma el grupo de un espectro de conocimiento. Sugieren que el conocimiento
tacito y explicito no deben ser vistos dos tipos separados de conocimiento, sino
deberia existir a lo largo de un continuo tacitismo y expliciismo son

complementarios, mutuamente dependientes, interactuando y actuando.

Por lo tanto, la cuestion clave no deberia estar en establecer una clara
distincion entre conocimiento explicito y tacito, porque el conocimiento tacito forma
el trasfondo necesario para asignar la estructura para desarrollar e interpretar el
conocimiento explicito; sino en entender el significado del conocimiento tacito y
explicito. Ademas, lo que es tacito ahora puede ser explicito al minuto siguiente y
lo explicito puede volver facilmente a la fuente. Las discusiones de Alavi & Leinder
(2001) sobre el vinculo entre el conocimiento tacito y explicito, revelan que solo un
individuo con el nivel requerido de espacio de conocimiento compartido es capaz
de compartir e intercambiar conocimientos. La categoria explicita y tacita del
conocimiento es muy importante, porque se han convertido en el principal espectro
de conocimiento que atraviesa las diferentes categorias de conocimiento. Aunque
los psicélogos cognoscitivos clasifican el conocimiento en conocimiento declarativo,
procesal y analitico, los elementos de tacito y de explicito recorren estas diferentes

categorias de conocimiento.
b. Procedimiento declarativo y conocimiento analitico

El conocimiento declarativo es conocimiento sobre algo. Tiene mucho en
comun con el conocimiento explicito, ya que consiste en descripciones de hechos,
cosas, métodos y procedimientos (Zack, 1999). Kogut y Zander (1992) informaron
gue a veces se le denomina "Know-that" y "know-what" e implica conocimiento que

es conscientemente accesible, articulado y transmitido sin pérdida de integridad
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una vez que se conocen las reglas sintacticas para descifrarla. Un ejemplo de
conocimiento declarativo son los datos administrativos sobre el funcionamiento
diario de una empresa. Por razones préacticas, el conocimiento declarativo y el
conocimiento explicito pueden ser tratados de sinénimos, porque el conocimiento

declarativo es un conocimiento que puede articularse.

El conocimiento procedimental, también conocido como "know-how", es el
conocimiento que se manifiesta en la realizacion de algo o conocimiento de como
algo ocurrié o se realiza (Polanyi, 1958). El conocimiento procedimental que se
manifiesta en la realizacion de algo se refleja mediante las habilidades motoras o
manuales: bailar, tocar un piano o coser un vestido. El conocimiento de
procedimiento sobre cdmo algo ocurrié o se realiza se manifiesta en la descripcion

de los pasos de una tarea o procedimiento.

El conocimiento analitico es llamado también conocimiento estratégico,
saber-cuando y saber por qué, son las conclusiones alcanzadas sobre una
determinada causa de accion que un individuo puede seguir (Kogut & Zander,
1992). Este conocimiento esta profundamente arraigado en las habilidades
intrinsecas, experiencias, ideales, valores, mentes y emociones de los individuos;

no es facil de expresar. Es el resultado del analisis del conocimiento declarativo.

2.3.1.5. Niveles de conocimiento

El conocimiento puede decirse que existe en dos niveles,
independientemente de los tipos y categorias descritas anteriormente. El nivel
practico o general mas bajo que proporciona ideas y entendimientos que pueden
ayudar a generar un conocimiento mas sistematico mas cercano a la accién y el

nivel mas preciso y tedrico que se centra en la comprension de alto nivel. Por
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ejemplo, Nonaka & Takeuchi (1995) declaran que el conocimiento pasa de simples
lemas, similes y metéaforas, a analogias sistematicas, y finalmente a modelos o
teorias estructuradas. La clasificacion de los conocimientos en niveles inferiores y
superiores también se refleja en la clasificacién del conocimiento en conocimientos

bésicos, avanzados e innovadores de los investigadores (Gottschalk, 1999).

El conocimiento basico es el conocimiento minimo requerido para
permanecer en el negocio (Gottschalk, 1999). Este tipo de conocimiento crea
barreras de eficiencia para la entrada de nuevas empresas, porque los nuevos
competidores generalmente no estan al dia con los procesos de negocios basicos.
No proporciona ninguna ventaja para diferenciar sus productos y servicios de los

de un competidor.

El conocimiento avanzado hace a una empresa competitiva visible y activa.
Permite a las empresas diferenciar sus productos y servicios de la de los

competidores a través de la aplicacion de un conocimiento superior (Tiwina, 2002).

Los conocimientos innovadores permiten a las empresas diferenciarse
claramente de la competencia con otras empresas (Gottschalk, 2003). Este
conocimiento permite a las empresas introducir nuevas practicas de negocio,
ampliar las cuotas de mercado, ganando nuevos clientes y mejorando las
condiciones de los servicios para los clientes existentes. La siguiente seccion
proporciona otra dimension a la naturaleza del conocimiento al destacar las
propiedades del conocimiento. Proporciona una comprension de las diferentes
maneras de mejorar el conocimiento de las organizaciones y las formas como el
conocimiento puede ser capturado, procesado, gestionado y apalancado para

lograr el imperativo empresarial.
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2.3.1.6. Definicién de la gestion del conocimiento

Similar al conocimiento, todavia no existe una definicion universalmente
aceptada de gestion del conocimiento. Hluppic et al. (2002) identificaron 18
definiciones diferentes de la gestidén del conocimiento. Durante los Ultimos tiempos,
casi todos los articulos sobre la gestion del conocimiento incluyen una definicion de
algun tipo. Varios factores parecen haber influido sobre las diversas definiciones de
la gestion del conocimiento. En primer lugar, hay una gran diferencia en las
perspectivas de la materia por diferentes autores. En segundo lugar, el hecho de
gue el concepto de gestion del conocimiento se vea desde un amplio espectro de
disciplinas: la economia, la sociologia, la filosofia, la psicologia, la gestion, la
tecnologia de la informacién y la ciencia de la informacion; estas atribuyen
diferentes significados al término. También es una amalgama de conceptos
tomados de la gestidon de la informacion, la inteligencia artificial / sistemas basados
en el conocimiento, la ingenieria de software y la reingenieria de procesos
empresariales, la gestibn de recursos humanos y el comportamiento
organizacional. En tercer lugar, la expresion gestion del conocimiento implica que
el conocimiento sea manejado cuando en realidad la gestién del conocimiento
refiere la gestion de personas, procesos y sistemas a través de los cuales el
conocimiento puede ser compartido. En cuarto lugar, al igual que el conocimiento,
la gestion del conocimiento es un concepto evolutivo, amplio, vago, conceptual,
recursivo y altamente teérico. Por lo tanto, las siguientes definiciones son sélo una
muestra representativa de las diversas definiciones que se han sugerido en la

literatura de gestién del conocimiento.

Platt (2003) considera la gestion del conocimiento desde una perspectiva de

tecnologia de la informacién y la define de acceso, la evaluacion, la gestion, la
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organizacion, el filtrado y la distribucion de informacion de una manera (til para los

usuarios finales a través de una plataforma tecnoldgica.

Por su parte, Grant (1996) y Davenport (1997) refieren la gestion del
conocimiento como el proceso sistematico, organizativo y especifico de
adquisicion, organizacién y comunicaciéon del conocimiento tacito y explicito de los
empleados, para que otros empleados puedan utilizarlo para ser mas productivo.
Esta definicibn considera la gestion del conocimiento centrada en el

aprovechamiento del conocimiento para lograr un imperativo empresarial.

Centrandose en el punto de vista del capital intelectual, Davenport et al.
(2003) consideran la gestion del conocimiento un proceso de reutilizacion del capital
intelectual. Del mismo modo, Smith (2001) considera la gestion del conocimiento
un procedimiento continuo "de abajo hacia arriba” que desarrolla y explota los
"activos tangibles y recursos de recursos intangibles" de la organizacion y los
comparte a través de los limites de la organizacion. También Boomer (2004)
conceptua la gestion del conocimiento en los términos de proceso para adoptar el
conocimiento como un activo estratégico, impulsar una ventaja empresarial
sostenible y promover un enfoque firme para identificar, capturar, evaluar y

compartir el capital intelectual de una empresa.

Una gestion eficaz del conocimiento presupone que un conocedor tiene la
capacidad para interiorizar lo que se aprende a través de la escucha, la
observacion, la lectura y la obtencion de experiencias de vida. Asi Mclerney (2002)
define la gestién del conocimiento: un esfuerzo para mejorar el conocimiento Util
dentro de una organizacién alentando la comunicacion, ofreciendo oportunidades

para aprender y promoviendo el intercambio de artefactos de conocimiento
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apropiados. Esta definicion considera a las personas y las cuestiones de

aprendizaje en un contexto organizacional como principios importantes.

El proceso de creaciébn de conocimiento, codificacion, transferencia y
aplicacion son componentes esenciales en la definicion de la gestién del
conocimiento. Disterer (2003) define la gestiébn del conocimiento: creacién,
adquisicion, captura, uso compartido y uso del conocimiento en cualquier forma
para aumentar el rendimiento de la organizacion. En el mismo sentido, Opp (2004)
considera la gestion del conocimiento el proceso de identificacidn, captura, difusién

y uso del conocimiento de los individuos y miembros de la empresa.

En esencia, la gestion del conocimiento es el nombre dado al conjunto de
acciones sistematicas y disciplinadas que una organizacion puede tomar para
obtener el mayor valor del conocimiento disponible. No so6lo se basa sobre la
gestion y comunicacion de informacién y conocimiento, también implica la gestion
del equilibrio de personas, procesos y tecnologia que determina la organizacion y
su relacion con sus mercados. Se trata de crear un entorno, en el cual se valore el
conocimiento, la creatividad y la innovacion, facilitando la comunicacion entre las
personas en diferentes lugares y en diferentes departamentos, creando una
organizacion que aliente ideas, premie el éxito y permita que las personas fallen y
aprendan del fracaso. Implica aprovechar el conocimiento de las organizaciones
para obtener ventajas competitivas. Las diferentes perspectivas de la gestion del
conocimiento que se examinan mas adelante, proporcionaran informacion sobre la
comprensiéon adecuada de las diferentes definiciones de la gestion del conocimiento

examinadas anteriormente.
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2.3.1.7. Perspectivas en la gestion de conocimiento

La literatura sobre la gestion del conocimiento, asi como la del conocimiento,
esta repleta de perspectivas que reflejan la complejidad del concepto y el potencial
de ambigledad de definicién. Con el propdésito de proporcionar pautas para la
gestion del conocimiento en el @mbito de la ley, se consideran pertinentes las
diferentes perspectivas de la gestion del conocimiento para este estudio: tecnologia
de la informacién, perspectiva personal, social, organizacional y empresarial

(Drucker, 1995; Alavi y Leidner, 2001; Hunter et al., 2002; Gloat y Berell, 2003).
a. La perspectiva de latecnologia de lainformacion

Esta perspectiva, basada sobre la literatura de tecnologia de la informacion,
concibe la gestion del conocimiento un asunto tecnoldgico y trata el conocimiento
como objetos identificados y manejados en un sistema de informacion (Earl, 1996;
Carayannis, 1999; Alavi & Leidner, 2001; Hunter et al., 2002; Sinotte, 2004). Se
centra en la gestion de la informacion, sistemas de informacién, bases de datos,
software de hardware y herramientas de comunicacién. Sin embargo, esta
perspectiva parece simplificar excesivamente el concepto de gestiéon del
conocimiento, porque la gestion del conocimiento no refiere inicamente el uso de
la tecnologia para gestionar la informacion. La tecnologia sigue siendo un facilitador
atil mas que un principio central en el corazon de la gestion del conocimiento. No
hay un software magico de gestiéon del conocimiento de bala y la mayoria de los
investigadores esta de acuerdo en que el principal desafio en el intercambio de
conocimientos tiene poca relacion con la tecnologia de la informacién y todo lo que
tiene relacion con el cambio de comportamiento incluyendo personas, estructuras,

practicas de trabajo, toma de decisiones y estrategias empresariales. Por lo tanto,
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el enfoque social presenta una progresion légica mas alla de la gestion de la

informacion.
b. El enfoque social o de las personas

La gestion del conocimiento desde la perspectiva social se considera un
proceso social y de aprendizaje que se enfoca en grupos de personas y relaciones
sociales; esta influido por estructuras organizativas, trabajo en equipo y cultura. Las
organizaciones crean, organizan y procesan informacién para generar nuevos
conocimientos a través del aprendizaje organizacional, la comunidad de practica,

la ecologia del conocimiento y las redes de conocimiento (Malhotra, 1998).
c. Perspectivaindividual (personal) de la gestion del conocimiento

La perspectiva individual considera la gestion del conocimiento una
interaccion continua entre el conocimiento personal tacito y explicito en la
organizacion. Nonaka & Takeuchi (1995), al explorar la posibilidad de reunir a las
personas para desarrollar y hacer efectivo el conocimiento personal en las
organizaciones, utilizan esta perspectiva para explicar como el conocimiento
personal puede ser creado y posteriormente convertido en conocimiento explicito a
través de cuatro procesos de creacion dinamica de conocimiento organizacional
(internalizacion, externalizacion, socializacion y combinacion), mediante la cual los
individuos participan y transforman el conocimiento entre sus formas tacita y

explicita.
d. La perspectiva organizativa de la gestion del conocimiento

Esta perspectiva considera la gestion del conocimiento una serie de
iniciativas organizativas integradas que incluyen estrategia, estructura, cultura,

estilo de gestion y sistemas de conocimiento construidos e implementados por
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equipos multidisciplinarios (Beijerse, 1999). También considera la gestion del
conocimiento el proceso de crear, almacenar, recuperar, transferir y aplicar el
conocimiento (Galagan, 1997). Estos diferentes procesos permiten a una

organizacion aprender, reflejar, desaprender y volver a aprender.

El enfoque del proceso organizacional ha sido criticado por hacer que la
gestion del conocimiento involucre un paso de proceso algo mecanico y secuencial

y para enfocar la atencion en artefactos de conocimiento explicitos.
e. Perspectiva empresarial de la gestion del conocimiento

La perspectiva empresarial sintoniza la vision generada por el conocimiento
y la vision sobre los recursos de la empresa. La vision basada sobre el conocimiento
identifica el conocimiento constituido en la razon principal para la empresa. Durante
mucho tiempo se ha reconocido que la prosperidad econémica descansa sobre el
conocimiento y su util aplicacion. La vision amparada por el conocimiento postula
gue los productos y servicios producidos por los recursos tangibles dependen de
como se combinen y apliquen: la funcion del conocimiento de las empresas
(Skyrme 1997). La principal confianza en la creacion de organizaciones basadas
sobre el conocimiento es saber lo que uno sabe y luego compartir y aprovechar en

toda la organizacion.

Por otra parte, la vision basada sobre los recursos de la empresa considera
el conocimiento un recurso organizacional corporativo, capital intelectual, activo
manejable, habilidades, capacidades, flujos de capital y competencias que
constituyen una base para la ventaja competitiva (Sveiby, 1999). Se postula que el

conocimiento inherente a las organizaciones proporciona un recurso en el que las
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empresas pueden construir y mantener la capacidad distintiva que pueden

apropiarse para permitirles sobrevivir en el mundo competitivo.

Las diferentes perspectivas de la gestion del conocimiento examinadas
anteriormente por si solas, no proporcionan una comprension concluyente de la
gestion del conocimiento; al menos proporcionan la base para comprender las
diferentes definiciones y puntos de vista de la gestion del conocimiento. Este
estudio adopta una perspectiva integrada de la gestion del conocimiento que
considera una integracion de la tecnologia de la informacion, social, organizacional,
intelectual y de negocios, asi como se ilustra en la siguiente figura. La perspectiva
integrada de la gestion del conocimiento puede ser mejor comprendida al trazar
una analogia del cuerpo humano y sus diversas partes. Asi como cada parte del
cuerpo humano realiza su propia funcidon Unica que combinada hace que un ser
humano sea funcional; también diferentes perspectivas pueden ser consideradas
diferentes partes del mismo cuerpo (gestion del conocimiento) que por si mismos
no son eficaces, combinados pueden proporcionar una clara comprension de la
gestion del conocimiento. A partir de las diferentes perspectivas de la gestion del
conocimiento examinadas en los parrafos anteriores, se presenta una perspectiva

integrada de la gestion del conocimiento adoptada para este estudio.
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Figura 3: Perspectiva integrada sugerida de la gestion del conocimiento para este
estudio

2.3.1.8. Modelos de gestion del conocimiento

Tres modelos diferentes de gestion del conocimiento se consideran
pertinentes para este estudio: el capital intelectual, la SECI, el ba y el modelo de
activos de conocimiento, y el modelo socio tecnologico modificado de Leavitt

(1965).
a. Modelo de capital intelectual

En la sociedad del conocimiento, el conocimiento, mas que el capital o el
trabajo, es considerado el Unico recurso econdmico significativo; por lo tanto, el
término capital intelectual (Drucker 1995). Segun este pensamiento, el valor real de
mercado de las empresas comerciales consiste no s6lo en sus activos fisicos y
financieros, sino también en sus activos intangibles creados a través de actividades
intelectuales que van desde la adquisicién de nuevos conocimientos (aprendizaje

e invenciones) hasta la creacion de relaciones valiosas. Ejemplos de activos
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intelectuales son las patentes, los derechos de autor, las marcas comerciales y los
secretos comerciales y otras formas de propiedad intelectual estimadas en muchas

veces por valor en libros.

El modelo de capital intelectual fue iniciado por Leif Edvinsson, director
corporativo de capital intelectual de Scandia, la corporacién de servicios financieros
sueca como el enfoque de gestion de conocimiento de Scandia (Corall, 2004). Se
postula que el conocimiento es un cuerpo de capital intelectual junto con el capital
tradicional: maquinaria de plantas y otros activos. Supone que el capital intelectual
y la gestién del conocimiento estan contenidos en dos categorias principales de
capital humano y capital estructural / organizacional y que pueden segregarse en

elementos humanos, de clientes, de procesos y de crecimiento.

El capital humano, también denominado conocimiento migratorio
(Badaracco, 1991), son los empleados en la empresa caracterizados por su
competencia, actitud y agilidad intelectual. Este tipo de capital es prestado a la

empresa y retirado cuando el empleado migra a otra empresa.

El capital estructural/organizacional es el capital intelectual que permanece
en los sistemas de la empresa, cuando el empleado se va a casa por la noche: los
procesos, la cultura y la infraestructura. Se categoriza de cliente, capital

organizacional e innovador.

El capital del cliente define la relacion de la empresa con sus clientes o con
todas aquellas cosas que vinculan a un cliente particular a una organizacion en
particular. Este tipo de capital es de gran valor en los bufetes de abogados, cuyas
relaciones son de larga data y los precios son probablemente uno de los muchos

factores.
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El capital organizacional, por otra parte, es la suma de los conocimientos
técnicos dentro de la empresa, mientras el capital innovador refiere el éxito y los
beneficios futuros de la empresa. El modelo de capital intelectual se muestra en la

figura 3, es el enfoque de gestion de conocimiento de Scandia.

Capital Intelectual

T~

Capital Humano Capital Estructural

T~

Capital
UngI'IE,E':I{II'Im

T~

Capital Innovatvo Capital del Frocaso

Capital dal Clienta

Figura 4:: El enfoque de gestion de conocimiento de Scandia (Adaptado y

modificado desde el enfoque de gestion de conocimiento de Edvinsson 1997)

Aunque una serie de estudios en la literatura sobre gestion del conocimiento
representa el conocimiento como capital esencialmente intelectual, la gestion del
conocimiento y el capital intelectual son cuestiones diferentes, relacionadas, se
utilizan con mayor frecuencia de forma intercambiable. Al igual que en la gestién
del conocimiento, el objetivo practico de la gestion del capital intelectual es convertir
el capital humano (aprendizaje individual y de grupo) en capital estructural
(conocimiento de la organizacién o lo que queda cuando la gente regresa a casa:
los procesos documentados y la base de conocimientos), perdiendo valiosos

conocimientos cuando la gente abandona la organizacion. Sin embargo, este

65



modelo ignora los aspectos politicos y sociales de la gestién del conocimiento: la
recompensa y el reconocimiento, el poder, las relaciones y el empoderamiento,

resultando en un enfoque mecanizado simplista de cuestiones sociales complejas.
b. El modelo SECI, activo de conocimiento y ba

El modelo SECI, bay activos de conocimiento complementan las debilidades
del modelo de capital intelectual, considerando la gestion del conocimiento
esencialmente un proceso de creacion de conocimiento, proporcionando asi un alto
nivel de representacion conceptual de la gestidon del conocimiento. Este modelo fue
originalmente desarrollado por Nonaka & Takeuchi (1995) en su forma mas simple
como la teoria de la creacion dinamica de conocimiento organizacional, en un
intento de establecer una organizacion para la creacion del conocimiento.
Posteriormente fue adoptado y elaborado por Nonaka et al. (2002) como el modelo
unificado de creacion dinamica de conocimiento. Consta de tres partes: el proceso
de creacion y conversion de conocimientos (SECI); desarrollo y uso de recursos
(activo de conocimiento); y un contexto que permite y apoya la creacion y

conversion del conocimiento (ba).

Este estudio se centra en la primera parte de este modelo denominado SECI
gue es similar a la teoria de Nonaka & Takeuchi (1995) de la creacion dinamica del
conocimiento organizacional. Se basa en la presuposicion de que el conocimiento
humano es creado por una interaccion continua entre el conocimiento tacito y
explicito transmitidos a través de individuos y grupos dentro de una organizacion.
Esta interaccion se llama conversion del conocimiento. Este modelo considera

cuatro maneras de crear conocimiento resultante de la interaccidbn entre
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conocimiento tacito y explicito, mediante los procesos: socializacion, combinacién

de externalizacién e internalizacion.

La socializacion es la conversion del conocimiento tacito en el conocimiento
tacito. Esto ocurre cuando un individuo comparte conocimiento tacito directamente
con otro. La transferencia de conocimiento tacito a tacito puede ocurrir de las
siguientes maneras: aprendizaje de mentores y compaferos, observaciones,
sesiones constructivas de lluvia de ideas, formacién en el trabajo, ensayo y error,
imitacion de otros, practica y formacién, intercambio de ideas, aprendizaje,
conversacion y la camaraderia cotidiana. Este conocimiento rara vez se hace

explicito. Se ha denominado aprendizaje implicito o aprendizaje por hacer.

La externalizacion o articulacion refiere el proceso de conversion del
conocimiento tacito al nuevo conocimiento explicito, o la formalizacion del
inexpresable cuerpo del conocimiento en forma de metaforas, analogias, hipotesis
y modelos. Incluye conocimientos que, por lo general, se escriben 0 se comunican
de alguna forma permanente o semipermanente. La transferencia del conocimiento
tacito al explicito puede tomar la forma de historias, narraciones, presentaciones
multimedia, notas y correos electronicos. Esto amplia la base de conocimientos de

la organizacion.

La combinacion es la conversion de conocimiento explicito en conocimiento
explicito para crear nuevo conocimiento explicito. Combina piezas separadas de
conocimiento explicito en un nuevo todo a través de un procedimiento
estandarizado y sistematico. Este tipo de creacion de conocimiento se encuentra
generalmente en la educacion y la formacion. Un buen ejemplo es el uso de varias

fuentes de datos para escribir un trabajo de investigacion. También puede ocurrir
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cuando las personas comparten sus conocimientos explicitos entre si en una

reunion.

La internalizacion es la conversién del conocimiento explicito al nuevo
conocimiento tacito. Incorpora el proceso de replanteamiento o interpretacién del
conocimiento explicito, utilizando el marco de referencia de la persona para que el
conocimiento pueda ser comprendido, interiorizado y aceptado por los demas. Este
proceso implica traducir la teoria a la practica, aprender haciendo y la capacidad de
los individuos para aplicar lo que han aprendido. Un ejemplo de internalizacién es
cuando los nuevos trabajadores del conocimiento "reviven" un proyecto, estudiando
los archivos del proyecto. Otro ejemplo es el aprendizaje y la comprension de los
resultados de algo a traveés de la lectura. El proceso de creacion y conversion de

conocimientos (SECI) se muestra en la figura 4 a continuacion

Tacifo Tociia

Socializacion ‘-I Externalizacian ﬂ

.r'.-l-'i,I'J!.'I'u'!.' shliculacion
| 1

AN
Ernvoltura D anexion C

\/

IRternalizacion Combinacion

Explicito Explicita

Figura 5: El modelo SECI (Adaptado y modificado de Nonaka y Takeuchi, 1995)
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La figura interpreta la relacion entre los cuatro modos. Revela que estos
procesos no ocurren aisladamente, son altamente interdependientes vy
entrelazados. Es decir, cada modo depende, contribuye y beneficia a los otros
modos. Cada recuadro representa una forma de creacion de conocimiento. El
recuadro A representa la socializacion; el recuadro B representa la externalizacion,
el recuadro C representa la combinacion y el recuadro D representa la
internalizacion. En el nicleo de este modelo, existe una relacion dialéctica entre el
conocimiento tacito y explicito. El modelo supone que el conocimiento tacito puede
ser transferido a través de un proceso de socializacion en conocimiento tacito y el
conocimiento tacito se convierte en conocimiento explicito a través de un proceso
de externalizacion (2 recuadros superiores). EI modelo también supone que el
conocimiento explicito puede ser transferido al conocimiento tacito a traves de un
proceso de internalizacion y que el conocimiento explicito puede ser transferido al
conocimiento explicito a través de un proceso de combinacién (recuadros
inferiores). Cuando el conocimiento tacito y explicito colisionan, un estallido de
energia poderosa aparece en el patron B o en el patron D o entre el patron B y D.
Este proceso combina dos areas diferentes y distantes de la experiencia en un solo

simbolo inclusivo o imagen como "dos ideas en una frase.”

El segundo elemento del modelo unificado de creacidon dinamica de
conocimiento es el activo del conocimiento. Abarca los recursos que se utilizan para
crear conocimiento. Para Nonaka et al. (2002: 55), los activos son recursos
especificos de la empresa, son indispensables para crear valores en la empresa.
Son entradas, productos y factores moderadores del proceso de creacion de
conocimiento. Se han distinguido cuatro cualidades diferentes de los activos del

conocimiento. Se trata de conocimientos experimentales (conocimientos
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especializados y experiencia en el mercado); activo de conocimiento conceptual
(disefio y equidad de marca); Know-how en las rutinas diarias y operaciones y
activos sistematicos de conocimiento (bases de datos, documentos y patentes

(Nonaka et al., 2002).

Segun la dltima parte de Nonaka et al. (2002), el modelo unificado de
creacion dinamica de conocimiento es la condicion de contexto y el entorno que
facilitan la creacion de nuevos conocimientos denominados "ba" (lugar comun para
la creacion de conocimiento). Ba es la mezcla social, histérica y cultural en la que
vive el trabajador del conocimiento. Puede ser fisico virtual o una combinacion de
ambos. Es la fuente de una comprension individual del mundo y la base para la
creacion del conocimiento y la interpretacion de la informacion. La condicion de
contexto es dependiente del tiempo y establece los limites para la interaccion social
de las personas dentro de la comprension del contexto. Cuatro tipos de "ba"
corresponden con los cuatro modos de creacion de conocimiento discutidos
anteriormente. Estos son: originando ba, la planta que permite a las personas
interactuar entre si y con los clientes (asociados con el modo de socializacion de la
creacion de conocimiento); interactuando o dialogando ba, conocimiento tacito de
los empleados locales utilizados para crear fuerzas de ventas en dialogo entre si
(modo de externalizaciébn asociado de la creacion de conocimiento); cyba ba
(espacio virtual correspondiente a la externalizacion); y el ejercicio ba
(correspondiente a la internalizacion). Las caracteristicas de los distintos "ba" y su
relacion con los diferentes modos de creacion del conocimiento son importantes

para mejorar la creacién de conocimiento de la organizacion.
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La SECI, activo de conocimiento y "ba" interactian entre si de forma
organica y dindmica. Los recursos de conocimiento de una organizacion se
comparten en una "ba" mientras que el conocimiento tacito de los individuos es
concertado y ampliado por el conocimiento espiral a través de la socializacién, la
externalizacion, la combinacion y la internalizacion. Un liderazgo claro dirigira el
proceso y disefiard el contexto para permitir que las organizaciones creen
conocimiento de forma dinamica y continua. El liderazgo del proceso de
conocimiento y el contexto se caracteriza por una serie de tareas importantes; por
ejemplo, una vision del conocimiento y la promocion del intercambio de

conocimientos y un clima confiado y carifioso.

Al centrarse en la distincion entre conocimiento tacito y conocimiento
explicito, la SECI, activo de conocimiento y "ba" ofrecen un modelo conceptual para
sistematizar la capacidad de aprender y aumentar la base de conocimientos. En
lugar de considerar el conocimiento un mecanismo que amenaza el papel del
individuo, este modelo anima a las empresas a proporcionar al empleado individual
una oportunidad de demostrar su experiencia y garantizar que las habilidades

individuales son ampliamente reconocidos y apreciados.

La transferencia de conocimiento en las organizaciones puede ser mucho
mas complicada y complicada que esta simple matriz presentada en SECI, activo
de conocimiento y modelo "ba" de Nonaka et al., (2002). Ademas, el modelo de la
SECI se ha basado en estudios en Japon y, por lo tanto, puede ser necesario
determinar su aplicabilidad en otros paises. Ademas, la gestion del conocimiento
no se limita a la gestion de procesos de trabajo o de personas, quienes realizan

procesos de trabajo, ni se limita a la creacién y el intercambio de conocimientos. A
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fin de asegurar una estrategia de gestion del conocimiento sostenible que pueda
resultar en ventaja competitiva, las variables organizacionales deben ser

consideradas.

2.3.2. Liderazgo

2.3.2.1. Definiciones de liderazgo
No existe una definicion acordada para el concepto de liderazgo. Segun
Stogdill (1974, p.259), "hay casi tantas definiciones de liderazgo como personas

gue han intentado definir el concepto”.

Generalmente, el liderazgo se define en términos de su influencia sobre el
seguidor, las metas de la tarea y la cultura organizacional. Los eruditos tienen
diferentes interpretaciones de la definicion de liderazgo. Por ejemplo, algunos
estudiosos creen que el liderazgo es un proceso de influencia social compartida
gue afecta a todos los miembros de un grupo, mientras que otros afirman que el
individuo que tiene mas influencia en el grupo asume el liderazgo, lo cual no se

comparte con otros miembros del grupo (Yukl, 1989).

Segun Burns (1978, pag. 19), el liderazgo se define: "lideres que inducen a
los seguidores a actuar por ciertos objetivos que representan los valores y la
motivacion, los deseos y las necesidades, las aspiraciones y las expectativas, tanto
de lideres como de seguidores. Y el centro del liderazgo reside en la manera en
gue los lideres ven y actlan por sus propios valores y motivaciones y de sus

seguidores ".

Los eruditos también tienen diferentes interpretaciones relacionadas con la
distincién entre liderazgo y gestién. Segun Bennis y Nanus (1985), "los gerentes

son personas que hacen las cosas bien y los lideres son personas que hacen lo
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correcto” (p.21). Yukl (1989) especifica que los gerentes enfatizan los requisitos,
responsabilidades y necesidades definidas por autoridad a hacer hechas, mientras

los lideres subrayan el impacto de estos requisitos a otros.

2.3.2.2. Teorias generales de liderazgo

El liderazgo ha sido estudiado por muchos estudiosos en muchos campos
diferentes. En general, los eruditos tienen diferentes percepciones y preferencias.
Algunos estudios de liderazgo enfatizan la importancia de los rasgos de los lideres,
mientras otros enfatizan la importancia de los factores conductuales y las
caracteristicas de los lideres (Yukl, 1989). No hay consenso sobre el modo
apropiado de categorizar el liderazgo entre estos estudios y teorias. Esta seccion
revisa las principales teorias y estudios de liderazgo precedentes para entender el

marco teorico del liderazgo transformacional y transaccional.

Especificamente, la teoria del tratamiento, los enfoques conductuales y las

teorias del liderazgo situacional seran investigadas en esta seccion.
a. Enfoque del gran hombre

La corriente principal de los estudios de liderazgo en el siglo XIX estuvo
dominada por la teoria del "gran hombre". La teoria del gran hombre enfatiza las
caracteristicas excepcionales de los lideres. Esta teoria afirma ademas que la
historia es cambiada y formada por lideres que tienen caracteristicas
extraordinarias. Una creencia comun que afecté a muchos eruditos en este periodo
fue que los lideres nacen, no se hacen. Esta creencia hizo que muchos pensaran
gue el destino de los lideres dirige la historia. Ademas, la teoria del gran hombre
postula que la gente no puede desarrollar talentos mas alla de aguellos con los que

nacieron. "No importa cuan grande sea su deseo de aprender, a menos que posean
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ciertas dotaciones extraordinarias, a menos que posean un talento que pueda ser
nutrido y desarrollado, no tendran éxito en sus intentos de liderar" (Cawthon, 1996,
p.2).

Esta teoria, sin embargo, recibi6 muchas criticas. Por ejemplo, Bennis y
Nanus (1985) afirman que el liderazgo puede ser aprendido y que la creencia de
gue los lideres llegan al mundo con talento extraordinario no es verdad. Sefialaron
gue todos pueden aprender las principales capacidades de liderazgo si no tienen
ningun trastorno relacionado con el aprendizaje. Segun Cawthon (1996), los
defensores de la teoria del gran hombre también afirman que, aunque los lideres
potenciales pueden tener talentos innatos, no se convertiran en un lider a menos
gue las fuerzas situacionales condicionen tal desarrollo. Para sustentar esta
afirmacion, Cawthon (1996, p.3) pregunta agudamente: "¢ Sin el caos en la Iglesia
Catolica Romana, el luteranismo existiria hoy? Sin Hitler, ¢habria continuado

Churchill su camino a través de la vida? “
b. Teoria de los rasgos

En el siglo XX, los estudios relacionados con el liderazgo se centraron mas
en los rasgos y caracteristicas de los lideres. Los investigadores investigaron qué
tipo de rasgos tienen usualmente los lideres haciendo pruebas de personalidad
(Wart, 2003). El concepto del "gran hombre" revelo tres preguntas sobre el

liderazgo:
e ¢ Cuadles son las caracteristicas principales que tienen los lideres?

e (Existe la posibilidad de predecir grandes lideres potenciales identificando

los rasgos comunes de los lideres?
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e (Existe alguna posibilidad de conocer la eficacia de un lider? (Chamorro-

Chemusik, 2007).

Se llevaron a cabo varios estudios para examinar estos temas
individualmente. Se creia que el liderazgo era el producto de capacidades y

caracteristicas especiales de ciertos individuos (Chemers, 1997).

La teoria del rasgo es la extension de la teoria del gran hombre, hace
hincapié mas en las caracteristicas personales del lider. Algunos de los lideres que
influyeron significativamente durante la historia del mundo, son Federico el Grande,
Napoledn, Mussolini, Churchill, Roosevelt y Ford, fueron modelados para definir los
rasgos de los lideres en general (Gehring, 2007). Lo que hace que la teoria del
rasgo sea diferente de la teoria del gran hombre, es que no considera si los rasgos
del liderazgo son heredados o no. Sélo determinan las diferentes caracteristicas

gue distinguen a los lideres de los no lideres (Kirkpatrick, 1991).

La teoria del rasgo afirma que las caracteristicas fisicas (la altura y el vigor,
el nivel de educacion y el nivel socioeconémico) junto con rasgos de personalidad
(el dominio, la confianza en si mismo y la tolerancia al estrés) podrian ser utilizados
como rasgos que diferencian a lideres de no lideres. Varios cientificos sociales se
centraron en las caracteristicas de los poderosos lideres personales, para averiguar
gué tipo de rasgos tenian aparte de los seguidores y no lideres (Chamorro-
Chemusik, 2007). Sin embargo, los resultados de estos estudios revelaron que
habia dos problemas importantes con la definicion de los rasgos de los lideres. En
primer lugar, la lista de rasgos era demasiado larga. En segundo lugar, los rasgos

identificados no eran los mismos en todas las situaciones (Wart, 2003).
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Después de que Stogdill, uno de los estudiosos mas prominentes de la teoria
del rasgo, proclamara "una persona no se convierte en un lider en virtud de la
posesion de alguna combinacion de rasgos" (Stogdill, 1948, p.64), esta teoria
perdid su apoyo (Wart, 2003). Lo que hizo que Stogdill hiciera sus criticas acerca
de las teorias de los rasgos era que ningun rasgo estaba universalmente
correlacionado con el liderazgo efectivo y los factores situacionales tuvieron un

impacto.
c. Enfoques conductuales

Dado que la teoria de rasgos encontro algunos problemas al intentar explicar
los principales rasgos de liderazgo, estudios posteriores se dirigieron hacia la
investigacion de los contextos conductuales que podrian tener un impacto sobre los
lideres. Las teorias del comportamiento investigaron los comportamientos de los
lideres eficaces, para identificar cual serviria para definir a los lideres dejando al
margen y diferentes de otros individuos. Los estudios de investigacion conductual
son similares en algunos aspectos a los de la teoria de rasgos. Los estudios se
basaron generalmente en las observaciones de los individuos quienes eran
supervisores en niveles especificos de la organizacion antes de que en lideres
cuyas responsabilidades cubrian un amplio rango; por ejemplo, aquello que dirigian
una organizacion entera. Este enfoque introdujo el uso de cuestionarios midiendo
la percepcion de los subordinados de los comportamientos de sus lideres como una
técnica importante en la identificacion del comportamiento de los lideres (House &

Aditya, 1997).

Uno de los primeros estudios conductuales fue realizado por Kurt Lewin en

1939 en la Universidad de Lowa. Este estudio clasific6 a los lideres: autocraticos,
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democraticos o laissez-faire (Kest, 2006). En el estilo de liderazgo autocratico, el
lider decide la politica de acuerdo con las tareas del trabajo. El lider no exhibe una
manera hostil hacia los subordinados, mantiene la distancia de ellos para no
participar en el proceso de toma de decisiones. Cuando los subordinados hacen un
buen trabajo, el lider autocrético los elogia, pero si la productividad disminuye, los
castiga. Por otro lado, los lideres democréticos consideran a sus subordinados en
el proceso de determinar la politica. La discusién en grupo y las sugerencias
técnicas del lider son importantes para lograr cualquier tarea en este estilo. Los
miembros tienen la oportunidad de participar en la decision de la division del trabajo.
La alabanza y la critica de los subordinados se dan de acuerdo con criterios
objetivos. Los lideres del laissez-faire son diferentes del lider autocréatico y
democratico. Los lideres del laissez faire no participan en la determinacion de
politicas ni en la division del trabajo. Las recompensas raramente se dan para el

trabajo bien hecho de los subordinados (Miner, 2005).

Los estudios de la Universidad del Estado de Ohio y la Universidad de
Michigan, a finales de los afios cuarenta y principios de los cincuenta, son
importantes, demuestran el impacto de la conducta de los lideres sobre los
miembros del grupo. El estudio de la Universidad Estatal de Ohio revel6 que los
lideres con alta consideracion y los grupos con estructura iniciadora estaban
relacionados con el alto rendimiento y la satisfacciéon. Clasificaron a los lideres
como orientados a la tarea y orientados a las personas. Del mismo modo, los
estudios de Michigan clasificaron a los gerentes efectivos como orientados a los
empleados, lo que significa que estos gerentes consideraban a sus empleados y se
centraron en la relacién de grupo; y orientados a la produccion, lo que significa que

se concentraron mas en la producciéon y el logro de metas. Los resultados del
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estudio de Michigan revelaron que la mayor satisfaccion en el trabajo y la
productividad estaban relacionadas con los lideres orientados a los empleados

(Kest, 2006).

Los enfoques conductuales también examinaron el impacto del
comportamiento de los lideres en la motivacion, desempefio y satisfaccion de los
seguidores. Sin embargo, los factores situacionales que afectan a los lideres fueron
culpados en este enfoque. Dos de las principales contribuciones de esta teoria son
la clasificacion de los comportamientos de liderazgo en comportamientos
orientados a la tarea y orientados a la persona. Como una limitacién, para entender
el comportamiento de los lideres, este enfoque emple6 una metodologia de
investigacion observando a los individuos (lideres de nivel inferior) en un ambiente
de laboratorio en lugar de observar lideres responsables de una organizacion

grande (House & Aditya, 1997).
d. Teorias situacionales y contingencia

Las criticas a los rasgos y los enfoques conductuales causaron un cambio
de paradigma en la importancia de los factores situacionales en el proceso de
liderazgo. Las teorias del liderazgo situacional explican que los lideres primero
determinan su propio comportamiento, el comportamiento de sus seguidores, y la
situacion para implementar un papel de liderazgo apropiado. Los estilos de
liderazgo de los lideres deben ser compatibles con la situacion y la cultura en la

gue buscan producir cambios (Yeakey, 2002).

La teoria de la contingencia de Fiedler, la teoria situacional de Hersey y
Blanchard y la teoria del camino-meta de House son las principales teorias que

pueden ser evaluadas bajo el enfoque situacional (Yukl, 1989).
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La teoria de la contingencia de Fiedler postula que no existe un liderazgo
correcto o incorrecto debido al hecho de que el tipo y el papel del liderazgo pueden
variar en diferentes circunstancias y situaciones. Fiedler (1967) desarrolld6 un
cuestionario llamado Colegiado Menos Preferido (CMP) para medir la efectividad
de los lideres. Dieciocho pares de objetivos diferentes motivan este cuestionario,
todos ellos dirigidos a obtener respuestas capaces de revelar un estilo de liderazgo
basico. Se combinaron diferentes situaciones con diferentes estilos de liderazgo,
para identificar aquellas caracteristicas que contribuyeran al maximo rendimiento.
Una puntuacion alta en CMP se refiere a una alta relaciéon (Kest, 2006). Luego,
Fiedler (1967) examin6 al lider, al miembro y la tarea bajo tres contingencias
situacionales: (a) relaciones de lider-miembro, (b) estructura de tarea, y (c) posicion
de poder. Las relaciones lider-miembro se refieren a una medida de la fuerza de la

relacion entre el gerente y los empleados.

La confianza, el respeto y la confianza de los miembros hacia su lider estan
relacionados con relaciones favorables. La estructura de tareas se refiere a si el
trabajo esta bien estructurado, no estructurado o en algun lugar intermedio. Si esta
bien estructurado, entonces la condicion de trabajo es favorable y el lider influye en
el grupo apropiadamente. Finalmente, el poder de posicion refiere la autoridad dada
por la organizacién a los gerentes para recompensar y castigar a los subordinados.
Clasifico a los lideres en dos grupos: los que estan orientados a las relaciones y los
gue estan orientados a las tareas. Una alta puntuacién de CMP indica que los
lideres tienen buenas relaciones interpersonales, mientras una puntuacion baja

indica que se concentran mas en la tarea a mano.
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La teoria situacional de Hersey y Blanchard surgi6 por primera vez como la
teoria del ciclo de vida del liderazgo. Més tarde, a mediados de la década de 1970,
la teoria fue renombrada como la teoria del liderazgo situacional (Hersey y
Blanchard, 1977). Hersey, Blanchard y Johnson (2004) sugieren que el
entrenamiento para el liderazgo es necesario para que los lideres aprendan a
adaptarse a diferentes situaciones. Tienen una opinion paralela a la de la
proposicion tedrica del estudio del Estado de Ohio, a saber, "el comportamiento del
lider podria ser descrito como una mezcla de ambas dimensiones" (Hersey et al.,
2004, p.93). Hersey y Blanchard (1969) afirmaron que los lideres necesitan

demostrar diferentes tipos de estilos de liderazgo.

Una de las dimensiones de la teoria del liderazgo situacional es tarea-
comportamiento y relacion-comportamiento, paralelo a la estructura iniciadora del
estudio del Estado de Ohio y al estilo de liderazgo de la consideracion. El
comportamiento de la tarea se refiere a los lideres, quienes dirigen las actividades
de los seguidores y los subordinados, ademas obtienen informacién sobre las
estructuras de la tarea. Relacién-comportamiento se refiere a los lideres, quienes
apoyan a los subordinados cuando lo necesitan y hacen hincapié en la relacion
entre los subordinados con la prestacion de una comunicacion abierta (Hersey &

Blanchard, 1974).

Cuatro estilos de liderazgo fueron desarrollados en la teoria. Estilo Explicativo:
los roles y las diferentes tareas son definidos por el lider. El liderazgo es aplicable a los
nuevos empleados, quienes necesitan ayuda al comienzo del trabajo. Estilo de
Convencimiento: el lider dirige y apoya a los subordinados para desarrollar sus

capacidades. Estilo de Participacion: el lider y los subordinados estan en proceso de toma
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de decisiones. Estilo de Delegacion: el lider da poca ayuda, el subordinado demuestra el

nivel méas alto de madurez (Hersey et al., 2004)

Hersey et al. (2004) sostienen que los estilos de liderazgo de los lideres

cambian segun el nivel de madurez de los seguidores.

Otra teoria de la situacion desarrollada por Robert House (1971) se llama
teoria de la trayectoria meta. Esta teoria postula que existe una relacién entre el
comportamiento de los lideres y el rendimiento de los seguidores. En otras
palabras, el rendimiento de los seguidores es afectado por el comportamiento de
los lideres (House, 1971). Cuatro estilos de liderazgo se definen, segun esta teoria:
lider directivo, lider de apoyo, lider de participacion y lider orientado al logro. Los
primeros se refieren a los lideres, quienes explican claramente la expectativa de
trabajo a los subordinados para que sepan qué hacer. Una guia especial es dada
por el lider. Los lideres de apoyo se refieren a los lideres que apoyan y cuidan las
necesidades de sus subordinados. Los lideres de participacion se refieren a los
lideres que consideran las opiniones de sus subordinados en el proceso de toma
de decisiones, se supone que sus habilidades son altas. Lideres orientados al logro
establecen metas desafiantes para sus seguidores, supone que sus seguidores
haran todo lo posible. Por todo lo que saben los seguidores, seran recompensados
después de que el trabajo esté hecho. Esta teoria afirma que los lideres son
flexibles en términos de adaptacion a diferentes tipos de situaciones y ejerceran un
estilo de liderazgo adecuado de acuerdo con el requisito de la situacion (Kest,

2006).
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e. Lateoria del liderazgo transformacional

A partir de la década de 1970, la mayoria de los estudios de investigacion
relacionados con el liderazgo destaco la teoria del liderazgo transaccional (Kuhnert
& Lewis, 1987). Después de que Burns (1978), en su libro de liderazgo, explicara
qgue el liderazgo transaccional siempre se habia sido estudiado, se culpaba al
liderazgo transformacional, la mayoria de los estudios enfatizaron hacia el liderazgo
transformacional (Wart, 2003). Burns (1978) examind los estilos de liderazgo
transformacional y transaccional. Separ6 estos dos estilos para realizar diferentes
responsabilidades. Segun Burns (1978), el liderazgo transformacional sucede
cuando las personas participan durante el proceso de liderazgo y se involucran con
los demas, para que puedan elevarse unos a otros a un nivel mas alto de
motivacion. Por otro lado, los lideres transaccionales interactian con las personas
para intercambiar recursos valiosos, como recompensas. En otras palabras, el
propdsito principal de interactuar es intercambiar informacion y recibir recompensas
0 castigos, en la perspectiva de la calidad de esa informacion. Este contrato entre
lideres transaccionales y los otros solo se puede mantener hasta que el contrato
termina. Los lideres transaccionales usan el poder para obtener beneficios. Los
seguidores cumplen el requisito del trabajo hasta que haya armonia entre las
recompensas que reciben y sus necesidades (Flood, Hannan, Smith, Turner, West

y Dawson, 2000).

Cuando Burns (1978) define liderazgo, afirma que los lideres animan a los
seguidores para realizar ciertas tareas y proporcionar la motivacion necesaria, con
el propdsito de satisfacer sus necesidades y las de sus seguidores. Agrega que los

lideres, para fomentar relaciones efectivas con sus seguidores, deben considerar
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satisfacer las expectativas de sus seguidores dandoles motivacion. Por otra parte,
Burns (1978) afirma que "los lideres también pueden modelar y alterar, y elevar los
motivos y valores y metas de los seguidores a través del papel vital de la ensefianza

del liderazgo" (p.425).

La teoria de Burns (1978) fue ampliada por Bass (1985), quien afirma que
un lider puede representar a la vez personajes transformacionales vy
transaccionales. Ademas, advierte que los estilos de liderazgo transformacional y
transaccional no tienen lugar en los diferentes extremos de una misma parte. De
acuerdo con Bass (1985), segun el liderazgo transformacional, los lideres animan
a los seguidores a centrarse en las metas de la organizacion y el equipo. Ademas,
buscan maneras de satisfacer las necesidades de orden superior de sus
seguidores. Para Bass (1985), mientras que el liderazgo transformacional presenta

inspiracion intelectual y reflexion individual, el liderazgo transaccional no.

Bass y Avolio (1994) dividieron el liderazgo transformacional en 4

categorias:

a. Influencia idealizada: los lideres demuestran admiracion para sus seguidores,
a fin de usar este crédito para satisfacer sus necesidades y las de sus
seguidores. Aunque tienen valores morales, no usan su poder para ganancia

personal.

b. Motivacion inspiradora: los lideres enfatizan la motivacién de sus seguidores,
para alcanzar las metas compartidas del equipo y de la organizacion. Siempre

buscan formas de inyectar pasion en sus seguidores.
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c. Estimulo intelectual: los lideres respetan las ideas y opiniones de sus
seguidores. Ademds, animan a sus seguidores para utilizar sus ideas y

opiniones, con el propdsito de ser innovadores.

d. Consideracion individualizada: los lideres prestan especial atencién a las
necesidades individuales de sus seguidores. EvalGan a sus seguidores no solo
como empleados, sino también como individuos, cuyas expectativas vy

opiniones deben ser respetadas.

El liderazgo carismético toma protagonismo como el proceso central del
liderazgo de la transformacion. La confianza hacia el lider es tan alta, los seguidores
tienen admiracion y buenos sentimientos acerca de la vision de sus lideres (Bass,
Avolio, & Bebb, 1987). Segun Bryan (1992), el liderazgo carismatico, propuesto
originalmente por House (1977), es sinbnimo de liderazgo transformacional; Sin
embargo, el liderazgo carismatico es un componente del liderazgo transformacional

(influencia idealizada) (Bryman, 1992).

Bodla y Nawas (2010) afirman que uno de los componentes del liderazgo
transformacional, la influencia idealizada, tiene dos aspectos: Influencia Idealizada
(atribuida), Influencia Idealizada (conductual). Las caracteristicas conductuales de
los lideres transformacionales son apropiadas para que sean un modelo para las
personas quienes lideran. Puesto que tienen respeto y confianza, son un ejemplo
excelente para que sus subordinados sean emulados. Ademas de eso, se cree que
los lideres transformacionales tienen capacidades adicionales y personalidades
especiales. Asimismo, los lideres transformacionales prefieren negociar mas que
arbitrar. Pueden tomar riesgos cuando sea necesario y presentar un alto nivel de

comportamientos morales.
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Los lideres transformacionales se enfocan en objetivos a mas largo plazo en
vez de objetivos a corto plazo. Establecen las metas y dan importancia a la vision.
Ellos inspiran a los seguidores a rastrear la vision. Si se requiere un cambio para
qgue la visiéon se cumpla, cambian el sistema en vez de insistir en los sistemas
existentes. Ademas, los lideres transformacionales animan a sus seguidores a
asumir una mayor responsabilidad para el desarrollo de ellos y para otros (Howell

y Avolio, 1993).

Bass, Avolio y Bebb (1987) comentan que los lideres transformacionales
respetan las creencias y valores de sus subordinados generando estimulacion
intelectual. De esta manera, los lideres animan a sus subordinados para pensar de
nuevas maneras en el proceso de resolver problemas. Con la estimulacion
intelectual de sus lideres, los seguidores desarrollan sus capacidades para resolver

problemas futuros.

La motivacion inspirada es un componente importante del liderazgo
transformacional. Los lideres transformacionales, llenos de motivacién, inspiran y
motivan a sus subordinados para lograr su compromiso con la vision de la
organizacion. Ademas, también apoyan el espiritu de equipo (Avolio, 1999). Bass
(1996) afirma que "los lideres transformacionales se comportan de manera que
motivan e inspiran a los que les rodean proporcionando significado y desafio al
trabajo de sus seguidores"” (p.9) En otras palabras, los lideres crean entusiasmo y
optimismo. Los seguidores estan involucrados en el proceso de transformacion del
futuro de la organizacién. Con el entusiasmo creado por los lideres, los seguidores
estan inspirados a comprometerse con los objetivos de la organizacion y las

visiones compartidas.
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La consideracion individualizada es otro componente importante para el
liderazgo transformacional. La consideracion individualizada se refiere a los lideres
guienes se ocupan de sus subordinados como individuos y participan en el proceso
de desarrollo de sus subordinados. También consideran las necesidades, acciones
y aspiraciones de sus seguidores como mentores o entrenadores. Estos lideres
también respetan y celebran las contribuciones de sus seguidores para el equipo

(Bass & Bass, 2008).
Los lideres transformacionales presentan las siguientes caracteristicas:

Aumentar el nivel de conciencia de los seguidores sobre la importancia de

lograr resultados valiosos, una vision y la estrategia requerida;

Obtener que los seguidores trasciendan su propio interés en el bien del

equipo, la organizacion o la colectividad mas grande, y

Ampliar la cartera de necesidades de los seguidores, aumentando su
conciencia para mejorar ellos mismos y lo que intentan lograr (Burns, 1978; Bass,

1985h).

A diferencia del enfoque puramente transaccional, los seguidores tienen
ahora una mayor vision sobre la probabilidad de éxito y valoran los resultados
designados en mayor medida. La mayor motivacion de los seguidores, para lograr
los resultados designados, conduce a un rendimiento que, a menudo, supera las
expectativas, porque los seguidores exhiben lo que Bass (1985a; 1990b) Ilama

esfuerzo extra.

Limitacion del liderazgo transformacional
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Bass (1985a) reconoce que los lideres transformacionales pueden usar
"sombreros blancos o sombreros negros". Ademas, otros han argumentado que los
lideres transformacionales y los carismaticos pueden ser egocéntricos Yy
manipuladores mediante los medios que utilizan para alcanzar sus metas (Bass &
Steidlmeier, 2003). ElI compromiso irracional de los seguidores a través de las
emociones en busca del interés propio es contrario al mejor interés de los
seguidores. Bass y Steidlmeier (2003) distinguian entre lideres pseudo-
transformacionales, interesados y carentes de virtud moral, y lideres

transformadores "auténticos", quienes son mas claramente lideres “morales".

Una de las debilidades mas frecuentemente observadas es la tendencia
entre los investigadores de liderazgo transformacional para idealizar el enfoque de
liderazgo transformacional en la medida de que se da demasiado valor al lider,
mientras otros factores que conducen al desarrollo individual, grupal u

organizacional son ignorados (Bryman, 2011).

Otra critica es que el liderazgo transformacional es elitista y antidemocratico
(Bass & Avolio, 1993). Relacionado con esta critica, el liderazgo transformacional

sufre un sesgo de "liderazgo heroico" (Yukl, 1999).

Diaz-Saenz (2011) sostiene que el liderazgo transformacional también
tiende a favorecer el uso exclusivo del MLQ desarrollado por Bass, la medida
desarrollada por Podsakoff y sus colegas (1996) o Kouzes y Posner (1987) e
ignorar los estudios que han utlizado otros instrumentos. Este método de
investigacion produce una visidbn muy miope sobre el tema. Todavia hay un montén
de diferentes niveles de analisis 0 una combinacion de ellos que todavia esta sin

explorar (Diaz-Saenz, 2011). Beyer (1999) afiade que los investigadores utilizan
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s6lo el enfoque psicolégico, ignorando el social que fue el mas notablemente

defendido por Weber.
f. Liderazgo transaccional

El liderazgo transaccional emerge si el lider aplica recompensas o disciplina
a los seguidores de acuerdo con su nivel de rendimiento (Avolio & Bass, 2002).
Burns (1978) define el liderazgo transaccional como la primera forma de interaccién
entre lideres y seguidores. Bass (1985a) y Bass y Avolio (1997) describieron el
liderazgo transaccional en términos de dos caracteristicas: el uso de recompensas
contingentes y la administracion por excepcion. Describieron la recompensa
contingente como la recompensa que el lider otorgara al subordinado una vez que
este haya logrado los objetivos que se acordaron. La recompensa contingente es,
por lo tanto, el intercambio de recompensas por alcanzar los objetivos acordados.
Haciendo y cumpliendo promesas de reconocimiento, aumentos de sueldo y
adelanto para los empleados que realizan bien, el lider transaccional es capaz de
hacer las cosas. Bass (1985a) argumenta que, al proporcionar recompensas
contingentes, un lider transaccional podria inspirar un grado razonable de

participacion, lealtad, compromiso y desempefio de los subordinados.

Los lideres transaccionales también pueden confiar en la gestion activa por
excepcion que ocurre cuando el lider supervisa a los seguidores para asegurarse
de que no se cometen errores; pero, de otra manera, permite que el statu quo exista
sin ser tratado (Bass & Avolio, 1997). En el manejo pasivo por excepcion, el lider
interviene solo cuando las cosas van mal (Nyengane, 2007). En general, se puede
concluir que el liderazgo transaccional es una relacion de intercambio que implica

la recompensa del esfuerzo, la productividad y la lealtad.
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Antonakis et al. (2003) afirmaron que este modelo de liderazgo se compone

de tres factores de primer orden:

a. Recompensa contingente: la recompensa contingente puede considerarse
una de las maneras mas directas para que los seguidores trabajen mas duro de
acuerdo con el nivel de rendimiento mutuamente acordado. Bass (1985) sugirié
gue los lideres transaccionales podrian utilizar recompensas contingentes para
remunerar a los seguidores a cambio de sus servicios y el trabajo realizado. La
remuneracion puede es tomada en forma de premios, en reconocimiento a los
logros, recomendaciones para el aumento de salario y promocién, o elogio por

los esfuerzos pendientes.

Los lideres que usan el método de recompensa contingente hacen un
acuerdo con el seguidor, prometiéndoles una recompensa si hacen su
asignacion de una manera satisfactoria (Avolio y Bass, 2002). Segun Bass
(1985), en larelacion entre un lider transaccional y sus seguidores, estos ultimos
creen que el primero (a) "reconoce lo que queremos obtener de nuestro trabajo
y trata de ver que conseguimos lo que queremos, (b) intercambia recompensas
y promesas de recompensa por nuestro esfuerzo, y (c) responde a nuestros
intereses personales inmediatos si pueden ser satisfechos por nuestro trabajo

hecho "(p.11).

b. Gestidon por excepcion: un lider transaccional que utiliza gestion por excepcion
interviene solo cuando el trabajo realizado o el nivel de rendimiento esta por
debajo del estandar acordado o esperado. El lider s6lo tomara acciones
correctivas si las cosas salgan mal. Segun Bass (1990a), la gestion por

excepcion puede ser de naturaleza activa o pasiva.
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* Active: algunos lideres monitorean constantemente a los seguidores, para
evitar errores y tomar activamente acciones correctivas sobre errores y

desviaciones cometidos.

* Pasivo: el lider no toma ninguna accion hasta que ocurran desviaciones y

errores obvios, luego son seguidos por acciones correctivas.

Por lo tanto, segin Bass (1985a), el liderazgo transaccional usa la
satisfaccion de las necesidades de orden inferior como la base primaria de la
motivacion. En consecuencia, el enfoque del liderazgo transaccional es la
clarificacion de roles, cuyo lider ayuda al seguidor a comprender exactamente |0
gue debe hacerse para cumplir con la organizacion. Por lo tanto, un resultado

exitoso del liderazgo transaccional seria un resultado esperado.
Limitacion del liderazgo transaccional

Los limites del liderazgo transaccional dependen del supuesto conductista
de que un racional motivado en gran medida por el dinero y las recompensas
simples, tienen un comportamiento predecible (Tavanti, 2008). En la préactica, este
supuesto a menudo ignora factores emocionales complejos y valores sociales
presentes en entornos de trabajo y relaciones interpersonales. El liderazgo
transaccional funciona bien en una situacion de oferta y demanda de mucho
empleo, junto con los efectos de necesidades mas profundas, pero puede ser
insuficiente cuando la demanda de una habilidad supera la oferta. El
comportamiento de liderazgo transaccional es utilizado en un grado u otro por la
mayoria de los lideres. Sin embargo, puede ser bastante limitante si es el Unico
estilo de liderazgo utilizado. Como dice el viejo refran, "si la Gnica herramienta en

su caja de herramientas es un matrtillo, usted percibira cada problema como clavo".
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Hoy en dia, la mayoria de los lideres estarian de acuerdo en que las recompensas
materiales y el temor al castigo pueden no ser el mejor enfoque para motivar a sus
trabajadores. Debido a que el liderazgo transaccional fomenta intercambios
especificos y una estrecha relacién entre objetivos y recompensas, los trabajadores
no estan motivados para dar nada mas alla de lo que esta claramente especificado

en su contrato.
g. Liderazgo Laissez-fair

El liderazgo Laissez-fair es una especie de liderazgo pasivo en comparacion
con el liderazgo transaccional y transformacional, los cuales son mas activos (Bass,
1999). Antonakis et al. (2003) definen el liderazgo del laissez-faire (LF) como la
ausencia de un liderazgo, cuyo lider evita tomar decisiones, abdicar de la
responsabilidad y no ejerce autoridad. Este estilo es activo en la medida de que el
lider evita tomar accion (Avolio & Bass, 2004). Este componente o estilo de
liderazgo se considera la forma mas pasiva e ineficaz (Antonakis et al., 2003).
Deluga (1990) describe al lider del laissez-faire como un lider pasivo extremo, es
reacio a influir en la considerable libertad de los empleados o subordinados
generales, hasta el punto de abdicar de sus responsabilidades. Los lideres del

laissez-faire no ofrecen retroalimentacion ni apoyo al seguidor.

Los lideres de Laissez-fair no quieren involucrarse en los asuntos de la
organizacion. Quieren que los empleados resuelvan los problemas por si mismos.
Dado que no participan en procesos de toma de decisiones durante todo el dia,
pueden producirse algunos retrasos en este proceso. Ademas, no luchan

constantemente para satisfacer las necesidades y demandas de sus empleados.
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Ademas, la retroalimentacion de los empleados no les anima a tomar medidas

(Bass & Avalio, 1990).

La conducta de los lideres laissez-faire es diferente a la de los otros tipos de
lideres en que "no les importa lo que suceda, evitan asumir la responsabilidad, no
pueden decidirse y estan satisfechos con sentarse y esperar a que otros tomen las

Iniciativas necesarias por las tareas a realizar " (Avolio & Bass, 2002, p.67).

Segun Northouse (2009), el liderazgo laissez-faire es un enfoque "sin
intervencion” del liderazgo. Laissez-faire también es un estilo de no liderazgo
(Jones & Rudd, 2007). El lider laissez-faire evita aceptar responsabilidades, esta
ausente cuando es necesario, no responde a las solicitudes de asistencia y se
resiste a expresar sus puntos de vista sobre asuntos importantes. El lider laissez-
faire da la mayoria del control en el proceso de toma de decisiones a los seguidores.
El liderazgo laissez-faire asume que los seguidores estan intrinsecamente
motivados y deben ser dejados solos para lograr tareas y metas. El lider, por lo

tanto, no proporciona direccion u orientacion.
Limitacion del liderazgo del laissez-faire

Si s6lo hay recompensas y ningun castigo, en ningdn momento, las
recompensas se vuelven sin sentido. La motivacion sin gestion puede significar
simplemente el compartir al azar el botin (Banerjee, 1995). De acuerdo con
Ngaroga (2008), el laissez-faire es el menos eficaz, cuyos objetivos de la

organizacion pueden no ser alcanzados.

El exceso de libertad puede degenerar en caos. Diferentes unidades y

secciones pueden trabajar con fines cruzados. La empresa como un todo puede
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estar retrocediendo en lugar de avanzar (Banerjee, 1995). Esto conduce a la

confusion y a la desesperacion absoluta (Ngaroga, 2008).

Los experimentos han demostrado que los grupos de laissez-faire no
contribuyen mucho a la productividad ni proporcionan la necesaria satisfaccion de
los empleados (Banerjee, 1995). Por lo tanto, baja la moral de los trabajadores

(Ngaroga, 2008).

2.3.2.3. Liderazgo y gestion del conocimiento

Como se describi6 anteriormente, el liderazgo incluye motivar a las
personas, conformar los objetivos de la organizacion y mantener la cultura del grupo
y de la organizacion; por lo tanto, los lideres tienen un impacto directo en como la
institucion se acerca y se ocupa de la gestion del conocimiento (DeTienne, et al.,
2004). Sin lideres eficaces, quienes establezcan ejemplos apropiados, los
empleados no estaran motivados para participar en los programas de gestion del
conocimiento (Lam, 2002). Los lideres crean condiciones que permiten a los
participantes ejercitar y cultivar sus habilidades de manipulacion del conocimiento,
aportar su propio recurso de conocimiento individual al conjunto de conocimientos
de la organizacién y tener acceso facil al conocimiento relevante (Crawford, 2005).
A continuacion, se ofrece una vision general de como se relacionan los

comportamientos de liderazgo con la gestién del conocimiento.

Drucker (1992) predijo hace mas de una década que entramos en una
sociedad del conocimiento junto con su respectiva economia del conocimiento e
industria; la fuerza de trabajo seria rpidamente dominada por los trabajadores del
conocimiento, y administrarlos a todos de manera efectiva seria un desafio

sustancial para la mayoria de los lideres. Llevarlos a cabo sélo puede hacerse
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mediante el poder intelectual, la conviccidn, la persuasion y el didlogo interactivo
(Ribiere & Sitar, 2003), ya que los trabajadores del conocimiento no son objetos
gue se manipulen. Drucker (2002) sustentd que "los trabajadores del conocimiento
pueden tener un supervisor, pero no son subordinados, son asociados” (p.12). No
se identifican como trabajadores, sino como profesionales. No estan haciendo
cosas que son facilmente observables y tampoco siguen un conjunto de resultados
predecibles (Drucker, 2001). Estos trabajadores del conocimiento tienen dos
necesidades principales: la educacion formal que les permite entrar en el trabajo
del conocimiento en primer lugar, y la educacion continua durante toda su vida
laboral para mantener sus conocimientos actualizados (Drucker, 2003). Por lo tanto,
Politis (2002) sugiere que el papel del liderazgo esta cambiando cada vez mas de
la informacion y el mantenimiento del conocimiento a la creacion de conocimiento
y el intercambio de conocimientos para todos los empleados. El desafio para la
mayoria de los lideres es desarrollar la capacidad en otros mediante la creacion de
un clima en el que la adquisicion y el intercambio de conocimientos se fomenta o

incluso exigido.

Como se ha examinado anteriormente, el conocimiento ha sido a menudo
percibido como una fuente de poder; las personas, por lo tanto, tienden a tener
sentimientos de propiedad y acaparar conocimiento. Muchos profesionales tienen
poco respeto por otros fuera de su campo. La competencia entre los profesionales
podria resultar de la busqueda de recompensas y reconocimiento. Vermaak y
Weggeman (1999) sostienen que los profesionales quienes no desarrollan y
comparten sus conocimientos juntos descansan en sus laureles. Por lo tanto, el
nivel de confianza que existe entre la organizacién, sus subunidades y sus

empleados influye grandemente en la cantidad de conocimiento que fluye entre los
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individuos y los individuos en la base de datos de la empresa, en el logro de mejores
practicas, etc. (De Long & Fahey, 2000). La confianza es fundamental para que las
personas compartan sus conocimientos sin temor a ser vulnerables. El liderazgo es
clave para construir una cultura basada en la confianza, demostrando
preocupaciones, manteniendo las promesas, la moralidad, la imparcialidad, la
franqueza, la honestidad, la discrecion, la coherencia, la integridad, la accesibilidad
y la obtencion de los resultados esperados. Los lideres, por lo tanto, pueden crear
condiciones psicolégicas y animar a las personas a ser mas responsables, mas
dispuestas a ser transparentes ya ser menos defensivas (Fairholm, 1994). Un lider
fuerte y confiado esta dispuesto a asumir riesgos al empoderar a todos los
miembros de la organizacién de aprendizaje desarrollando una vision compartida,
proporcionando recursos, delegando autoridad, celebrando el éxito y, lo que es mas
importante, siendo un arquitecto de aprendizaje. En contraste, los lideres
incompetentes 0 poco éticos pueden erosionar rapidamente cualquier confianza

gue exista dentro de una organizacion o equipo.

Cada organizacion esta en competencia por su recurso mas esencial:
personas calificadas y conocedoras. Drucker (2001) prevé que la gestion de los
trabajadores de conocimiento debe basarse en el supuesto de que la corporaciéon
los necesita mas de lo que necesitan la corporacion. Bukowitz y Williams (1999)
enfatizan que, en una organizacion de conocimiento intensivo, los lideres ya no son
la fuente primaria del conocimiento. Ademas, se encuentran en el centro de la
organizacion, no sélo en la parte superior. Necesitan tener la habilidad de captar el
valor de crear conocimiento para usos organizacionales potenciales. En
consecuencia, los procesos de gestion del conocimiento no pueden ser manejados

en el sentido tradicional de "gestion", que se centra en el control del flujo de
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informacion (Nonaka, Toyama, & Konno, 2000). En cambio, los lideres necesitan
evaluar y adaptar proactivamente y rapidamente los conceptos y enfoques de
gestion para motivar y retener a los trabajadores del conocimiento. Por lo tanto,
Drucker (2002) sugiere que la Unica manera de lograr el liderazgo en un negocio
basado en el conocimiento es pasar tiempo con los profesionales potenciales del
conocimiento: conocerlos y ser conocidos por ellos, para educarlos y escucharlos;

para desafiarlos y alentarlos.

También parece que el liderazgo es, y siempre ha sido, el enfoque principal
para convencer y motivar a los empleados a hacer lo que los jefes han planeado
para ellos de antemano. El liderazgo, por lo tanto, por su componente de influencia,
facilita la implementacion de actividades de conocimiento en una organizacion.
DeTienne et al. (2004) creen que "sin lideres eficaces que pongan ejemplos
apropiados, los empleados no estaran motivados para participar en los programas
de GC" (p. 35). Beckman (1999) parece estar de acuerdo con DeTienne et al.
(2004), ampliando las responsabilidades de la administracion en el proceso de GC
para incluir motivar a los empleados, proporcionar igualdad de oportunidades y
desarrollo y medir y recompensar el desempefio, los comportamientos y las
actitudes que se requieren para una gestion eficaz del conocimiento. Bailey y Clarke
(2000) han definido la gestion del conocimiento: "como los gerentes generan,
comunican y explotan el conocimiento (ideas utilizables) para los beneficios
personales y organizacionales" (pagina 237). En otras palabras, las competencias
basicas de los lideres eficaces de las organizaciones del conocimiento son un
catalizador, un coordinador y un evaluador, y mediante el ejercicio del control

(Holsapple & Joshi, 2000).
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Es ampliamente reconocido en la literatura que la funcion clave del lider es
crear una vision (misién o agenda) para la organizacion. El lider especifica la meta
de largo alcance, asi como la estrategia para el logro de la meta (DuBrin, 1998). El
liderazgo es la parte de la gestién en la que los empleados son puestos en la
imagen (Ribiere & Sitar, 2003). Para que empiecen a trabajar, la visibn de una
organizacion debe ser compartida y entendida. Una vez que los empleados
entiendan como su trabajo contribuye para el logro de la vision de la organizacion,
el liderazgo los inspirard y los motivara a la accién. Por lo tanto, mientras que una
organizacion necesita un administrador fuerte para formular un plan detallado y
supervisar las operaciones cotidianas, los lideres deben desafiar el status quo,
crear una vision para el futuro e inspirar a los miembros de la organizacion a lograr
la visién. Una vision organizacional solida, una cultura que fomente el aprendizaje
y el intercambio de una base comun de conocimientos, una estructura que facilite
el uso amplio del conocimiento individual y grupal y el liderazgo que fomenta el
aprendizaje, son consideradas determinantes para la creacion de una organizacion

basada en el conocimiento (Dierkes, 2001; Ribiere & Sitar, 2003).

La cultura organizacional, por otra parte, ha sido identificada como el
principal impedimento para las actividades de conocimiento. Por lo tanto, los lideres
deben modelar los comportamientos apropiados, haciendo que la cultura de la
organizacion evolucione de tal manera que permita y motive a los trabajadores del
conocimiento a crear, codificar, transferir, utilizar y aprovechar el conocimiento.
Baines (1997) sostiene que los lideres, en primer lugar, son responsables del
aprendizaje, tanto personal como organizacional. Los lideres crean condiciones
gue permiten a los participantes ejercitar y cultivar sus habilidades de manipulacién

del conocimiento, aportar su propio recurso de conocimiento individual al conjunto
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de conocimientos de la organizacion y tener acceso facil al conocimiento pertinente
(Crawford, 2005). La fuerza del liderazgo determina la eficiencia con la que cambia
la cultura y la rapidez con que adopta el aprendizaje organizacional y la gestion del
conocimiento dentro de una organizacion. En consecuencia, los lideres
desempefian un papel crucial en la construccion y el mantenimiento de una cultura
organizacional de aprendizaje y la gestiébn del conocimiento en la organizacién

(Crawford, 2005).

Esta revision de la literatura proporciona amplio apoyo a la nocién de que el
liderazgo y la gestidn del conocimiento estan fuertemente relacionados entre si. Por
lo tanto, se han proliferado estudios sobre el vinculo entre el liderazgo y la eficacia
de la gestion del conocimiento. Eppler y Sukowski (2000) ubican el liderazgo en la
cima de la piramide de las plataformas, normas, procesos y herramientas
necesarias para una gestion eficaz del conocimiento; enfatizando la necesidad de
gue los gerentes de conocimiento logren y mantengan un equilibrio entre motivar a
los miembros del equipo con urgencia y brindarles oportunidades para desarrollar
competencias y conocimientos. En su investigacion, Takeuchi (2001) describe tres
maneras como los lideres deben orientar hacia dénde debe dirigirse la empresa, en
términos de gestidn del conocimiento; en primer lugar, los lideres articulan una gran
teoria de lo que la empresa, como un todo, deberia ser; segundo, los lideres deben
incorporar su vision de la gestion del conocimiento en los objetivos corporativos de
la empresa o en la declaracion de politicas; y tercero, los lideres deben decidir
estratégicamente qué esfuerzos de gestion del conocimiento deben apoyar y
desarrollar. Entonces deben seguir esa estrategia. Sin embargo, se ha planteado
una cuestion acerca de qué tipos de comportamiento de liderazgo cumplirian los

requisitos anteriores para el éxito de la implementacién de GC.
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Esta investigacion propone que la respuesta podria encontrarse en
conductas de liderazgo transformacional y transaccional. Aunque hay poca
evidencia empirica directa que sugiera una relacion entre los comportamientos de
liderazgo transformacional y transaccional y las iniciativas de GC, varios estudios
han encontrado que los comportamientos de liderazgo transformacional y
transaccional se relacionan positivamente con una organizacion de aprendizaje,
innovacion organizacional, compromiso organizacional, satisfacciéon laboral y

desempeiio laboral. (Por ejemplo, Awamleh y Gardner, 1999, Bass & Avolio, 1990).

Por ejemplo, la investigacion transnacional de Lam (2002) que aborda el
liderazgo transformacional y el aprendizaje organizacional indica que el liderazgo
transformacional puede realmente afectar el proceso y el logro del aprendizaje de
una organizacion. De hecho, el liderazgo transformacional tiene un efecto
significativamente positivo en alentar y enfatizar el espiritu de trabajo en equipo y
la participacion. Al motivar a los seguidores a cuestionar las suposiciones, ser
curiosos, tomar riesgos inteligentes y llegar a observaciones creativas, los lideres
transformacionales animan a los individuos a superar los limites del aprendizaje y
a compartir sus experiencias de aprendizaje tanto dentro como entre
departamentos (Vera y Crossan, 2004). El liderazgo transaccional y el
funcionamiento de una organizacion de aprendizaje también vienen con relaciones
significativas. Asi las organizaciones pueden mejorar la eficiencia del aprendizaje
organizacional a través del liderazgo transaccional (Bass & Avolio, 1990, Vera &
Crossan, 2004). Enfatizar los valores y rutinas existentes y centrarse en aumentar
la eficiencia en las practicas actuales, permite a los lideres transaccionales
fomentar formas de hacer las cosas basadas en reglas (Bass, 1995; Bass y Avolio,

1993). En su investigacion, Vera y Crossan (2004) postulan que los lideres
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transaccionales estimulan el flujo de aprendizaje de la organizacion a individuos y
grupos asignando un fuerte valor a las reglas de la organizacion, procedimientos y
experiencias pasadas. También proporcionan a los miembros de la organizacién
sistemas formales y programas de capacitacion que difunden el aprendizaje

existente para guiar las acciones y decisiones futuras.

Los estudios de Politis (2001, 2002) y Crawford (2005) establecieron un
argumento de que los comportamientos de liderazgo transformacional /
transaccional estan relacionados con los atributos de adquisicién del conocimiento
y la gestién del conocimiento, son los estudios més relevantes para la investigacion
de estatesis. En el estudio de Politis (2001), cinco estilos de liderazgo, que incluyen
el liderazgo de autogestion (Manz, 1986), el liderazgo transformacional y
transaccional (Bass, 1985), estructura basica y la consideracion (Stogdill, 1974) se
han llevado a cabo para examinar su relacion con los atributos de adquisicion del
conocimiento. Politis (2001) encontro que los estilos de autogestion, transformacion
y liderazgo transaccional estan positivamente correlacionados con algunas
dimensiones de los atributos de adquisicion de conocimiento. Sin embargo, la
consideracion y estructura basica no lo estan, estan relacionados negativamente
con los atributos de adquisicién de conocimiento. Politis (2002) encontrdé que la
dimension del liderazgo carismatico atribuido tiene una relacion positiva y
significativa con la adquisicibn de conocimiento de los trabajadores del
conocimiento. En particular, el liderazgo carismatico es importante para
proporcionar la vision y la energia para el intercambio de conocimientos y para
mantener una gestion eficaz del conocimiento en la practica. Del mismo modo,
entre los hallazgos mas especificos de la investigacion de Crawford (2005) esta la

fuerte relacion entre el liderazgo transformacional y los comportamientos de gestion
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del conocimiento. Otro hallazgo interesante es la relacion entre el liderazgo
transaccional y la gestion del conocimiento. Crawford (2005) encontré correlaciones
significativas entre la gestidon del conocimiento y la recompensa contingente, y una

correlacion negativa significativa con la gestion por excepcion.

La revision bibliogréfica anterior destaca que el liderazgo transformacional y
transaccional tiene un efecto significativo en la implementacion de la gestiéon del
conocimiento. Sin embargo, la mayor brecha de la literatura es la falta de atencion
al impacto de la cultura organizacional en tales relaciones entre el liderazgo y la
gestion del conocimiento (Block, 2003; Chang & Lee, 2007; Ribiere & Sitar, 2003).
Como se ha descrito anteriormente, el proceso de liderazgo no puede separarse
del contexto situacional mas amplio en el que tiene lugar el liderazgo (Chemers,
1984; Northouse, 2001). A menos que la cultura apoye a los lideres, el liderazgo
basado en valores comunes es imposible. La cultura determina una gran parte de
lo que hacen los lideres y cdmo lo hacen (Fairholm, 1994). Ademas, segun Bass
(1985), los lideres transaccionales trabajan dentro de sus culturas organizacionales
y mantienen reglas, procedimientos y normas consistentes. Bass (1985) también
sefiala que los lideres transformacionales cambian frecuentemente su cultura
organizacional con una nueva vision y revisan sus supuestos, valores y normas
compartidos. En una cultura transformadora, generalmente hay un sentido de
propdsito y un sentimiento de familia; supuestos, valores y normas no impiden a los
individuos perseguir sus propios objetivos y recompensas, y los superiores sienten
una obligacion personal de ayudar a los nuevos miembros a asimilarse a la cultura.
Los lideres y seguidores comparten intereses mutuos y un sentido de destino

compartido e interdependencia (Bass & Avolio, 1993).
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A pesar de la vinculacion implicita y explicita del liderazgo y la cultura
organizacional en muchas partes de la teoria organizacional, se ha dedicado poca
investigacion critica para comprender el vinculo entre los dos conceptos y el
impacto que dicha asociacion podria tener en la gestion del conocimiento (Lok &
Crawford, 1999; Vera & Crossan, 2004). En otras palabras, la mayoria de las
investigaciones se han centrado en el comportamiento o estilo de decision del lider,
con muy poca comprension de los valores, necesidades y motivos que reflejan la
cultura de una organizacion (Pillai y Meindl, 1998). En contraste con los estudios
de Politis (2002) y Crawford (2005), esta investigacion aborda la brecha antes
mencionada en la literatura, proporcionando evidencia empirica de los vinculos
entre los diferentes tipos de cultura organizacional y una gama de comportamientos
de liderazgo y practicas de gestion del conocimiento. En las secciones siguientes,
se discutira en detalle la cultura organizacional, asi como su impacto en el liderazgo

transformacional/transaccional y en la gestién del conocimiento

2.3.3. Cultura Organizacional

El término "Cultura Organizacional" fue introducido de manera mas
sistematica en el andlisis de la organizacion, a finales de la década de 1970 y
comienzos de la década de 1980. Durante los afios 1980 y 1990, en particular, la
cultura organizacional fue percibida por muchos como el elemento mas importante
para el éxito de la organizacion. Esta visidn exagerada de la cultura organizativa ya
se ha revisado sustancialmente, aunque hay acuerdo en que la cultura
organizacional sigue siendo un aspecto central detras de una serie de temas de
organizacion: el compromiso y la motivacion, establecimiento de prioridades y la
asignacion de recursos, ventajas competitivas y cambio organizacional (Alvesson

& Sveningsson, 2015).
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2.3.3.1. Cultura
Es comun hablar de las siguientes siete caracteristicas cuando se refiere a

la cultura (Hofstede, Bram, Daval, & Geert, 1990):

La cultura es integral y se refiere a fendmenos que no se pueden reducir a

un solo individuo; cultura implica un mayor grupo de personas.

Cultura esta histéricamente relacionada; es un fendbmeno emergente y se

transmite a través de las tradiciones y costumbres.

La cultura es inerte y dificiles de cambiar; la gente tiende a aferrarse a sus

ideas, valores y tradiciones.

La cultura es un fendmeno socialmente construido; la cultura es un producto
humano y es compartida por las personas pertenecientes a diversos grupos.
Diferentes grupos crean diferentes culturas, por lo que no es la naturaleza humana

gue dicta la cultura.

La cultura es suave, vago y dificil de atrapar; es realmente cualitativo y no

se presta a la medicion y clasificacion facil.

Términos como 'mito’, 'rituales', 'simbolos' y términos antropoldgicos

similares se utilizan comunmente para caracterizar la cultura.

La cultura mas comunmente se refiere a las formas de pensamiento, los
valores y las ideas de las cosas en lugar de lo concreto, la parte objetiva y mas

visible de una organizacion.

2.3.3.2. Cultura organizacional
No existe una unica definicion universalmente aceptada del concepto de

cultura organizacional, de hecho, mas de 160 definiciones diferentes han sido
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identificadas, y los investigadores difieren considerablemente con respecto al
aspecto(s) particular de la cultura organizacional que destacan en sus

investigaciones.

La revision de la literatura postula que los estudios contemporaneos
examinan el concepto de cultura organizacional tomandola como una construccion
social, entendida como una continuacion de la linea principal de la sociologia
organizacional (Deshpande, Farley, & Webster, 1993). Estos constructos sociales
pueden ser vistos como sistemas de valores de la sociedad, valores, creencias y
suposiciones de una organizacién que se pueden integrar en el proceso de

socializacion de la organizacion.

Deshpande y Webster (1989) definen la cultura organizacional: "los patrones
de valores y creencias compartidas que ayudan a las personas a entender el
funcionamiento de la organizacion y asi proporcionarles normas de comportamiento
en la organizacion” (Pag. 4). Grieves (2000) afirma que la cultura organizacional es
"la suma total de los rasgos de comportamiento aprendidos, creencias y
caracteristicas de los miembros de una organizacion en particular" (p. 367). La
clave en la definicién de Grieves (2000) es la palabra "aprendido”, que distingue la
cultura de comportamientos biolégicamente heredados. La definicion de Schein
(2010) de la cultura organizacional es tal vez la mas utilizada en la literatura. Schein

(2010) considera que la cultura organizacional como

un patron de supuestos basicos compartidos que fue aprendida por
un grupo, ya que soluciona sus problemas de adaptacién externa e
integracién interna, que ha funcionado lo suficientemente bien como
para ser considerado valido y, por lo tanto, se les ensefia a nuevos
miembros como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en
relacién a esos problemas (p. 18).
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La cultura organizacional es asi vista como un modelo mental compartido
que influye en cédmo los individuos se comportan y como interpretan los

comportamientos (Schein, 2010).

La cultura organizacional no sélo es intangible y dificil de alcanzar, sino
también se puede observar en multiples niveles de una organizacién. De hecho, la
cultura organizacional se refleja en los valores, las normas y practicas. En el nivel
mas profundo, la cultura organizacional se compone de valores, en los cuales se
incrustan preferencias tacitas sobre lo que las organizaciones deben esforzarse por
alcanzar y como pueden lograrlo (DeLong & Fahey, 2000). A un nivel mas
observable, cultura organizacional también se compone de normas y practicas que

se derivan de los valores subyacentes (DeLong & Fahey, 2000).

Schein (2010) considera la cultura como un fenomeno de tres capas. El
primer nivel de la cultura organizacional, artefactos, es el entorno construido de la
organizacion; escrito y hablado lenguaje, jerga, y el disefio y los arreglos de oficinas
de la organizacion. Las creencias y valores, segundo nivel de Schein, son valores
manifiestos o defendidos. Estos valores son como las personas razonan su
comportamiento y la racionalizacion de su comportamiento. Supuestos
subyacentes basicos son supuestos que, con el tiempo, se dan por sentado y son
compartidas por todo el grupo. No se debaten y pueden ser muy dificiles de
cambiar, y a menudo se remontan a la fundacion de la empresa cuando los
fundadores vy lideres de los utilizaron para tener éxito (Schein, 2010). Estos tres
niveles de cultura organizacional son extremadamente poderosos determinantes

de la vida de la organizacion, se incorporan de manera intuitiva en las acciones del
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ejecutivo que los utiliza para manejar a la gente, formular la estrategia e inducir el

cambio organizacional (Brown, 1992; Schein, 1990).

2.3.3.3. Dimensiones de la cultura organizacional

Denison y otros investigadores identificaron y validaron cuatro dimensiones
de la cultura de la organizacion: participacion, consistencia, adaptabilidad y misién
(Denison, 1990). A pesar de las pocas investigaciones, la literatura parece indicar

gue existe una relacién entre estas dimensiones y la gestion de conocimiento.
a. Participacion

La literatura de investigacion ha demostrado que las organizaciones eficaces
empoderan y comprometen a su gente, a construir su organizacion en torno a

equipos, y desarrollan la capacidad humana en todos los niveles.

Ademas, las practicas eficaces de gestion del conocimiento requieren una
cultura que fomente y premien la creacion y utilizacion de los conocimientos, asi
como su reparto entre los miembros individuales y grupos (Davenport, Long, &

Beers, 1998).
Las subdimensiones de la participacion son:

Empoderamiento. Las personas que tienen la autoridad, iniciativa y
capacidad de gestionar su propio trabajo. Esto crea un sentido de pertenencia y

responsabilidad hacia la organizacion.

Trabajo en equipo. El valor se coloca en trabajar cooperativamente hacia
metas comunes para que todos los empleados se sienten mutuamente
responsables. La organizacién se basa en la labor de equipo para realizar su

trabajo.
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Desarrollo de capacidades. La organizacién invierte continuamente en el
desarrollo de habilidades de los empleados, para mantener su competitividad y

satisfacer en marcha las necesidades del negocio.
b. Consistencia

La literatura también ha demostrado que las organizaciones son eficaces
cuando son coherentes y bien integrados. Las organizaciones consistentes
desarrollan un modo de pensar y crear sistemas de organizacion que construyen
un sistema interno de gobierno basada en el apoyo mutuo acuerdo. Por tanto, una
cultura fuerte tiene un potencial mucho mayor para la coordinacion y el control de

la conducta implicita, y facilita el intercambio de informacién (Denison, 1990).
Las subdimensiones de la consistencia son:

Valores fundamentales. Los miembros de la organizacion comparten un
conjunto de valores que crean un sentido de identidad y un conjunto claro de

expectativas.

Acuerdo. Los miembros de la organizacion son capaces de llegar a un
acuerdo sobre cuestiones fundamentales. Esto incluye tanto el nivel subyacente de

acuerdo y la posibilidad de conciliar las diferencias cuando se producen.

Coordinacion e Integracion. Diferentes funciones y unidades de la
organizacion son capaces de trabajar conjuntamente para alcanzar metas
comunes. Las fronteras de la organizacion no interfieren con conseguir el trabajo

hecho.

c. Adaptabilidad
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Se refiere al grado en que una organizacion tiene la capacidad de alterar la
conducta, estructuras y sistemas con el fin de sobrevivir a raiz de los cambios del

entorno.

Young, Sapienza y Baumer (2003) encontraron que la flexibilidad
organizativa podria mejorar la capacidad de la organizacion para la transferencia
de conocimientos, a partir de sus compradores y vendedores y aumentar su

productividad de conocimiento.
Las subdimensiones de la adaptabilidad son:

Orientacion al Cambio. La organizacion es capaz de crear formas de
adaptacion para satisfacer las necesidades cambiantes. Es capaz de leer el entorno
empresarial, reaccionar rapidamente a las tendencias actuales y anticipar los

cambios futuros.

Orientacion al cliente. La organizacion entiende y reacciona a sus clientes
y se anticipa a las necesidades futuras. Refleja el grado en que la organizacion es

impulsada por una preocupacion para satisfacer a sus clientes.

Aprendizaje organizacional. La organizacion recibe, traduce e interpreta
las sefiales del entorno en oportunidades, para el fomento de la innovacion, la

adquisicion de conocimientos y el desarrollo de capacidades.
d. Mision

Se refiere a la existencia de una definicion compartida del propdsito de la
organizacion. Una mision proporciona propésito y significado mediante la definicion
de un papel social y objetivo externo de una institucién, y definiendo el papel de un

individuo con respecto a la funcién institucional.
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Las organizaciones exitosas también tienen un claro sentido de propdésito y
direccion que define objetivos de la organizacion y los objetivos estratégicos vy

expresa una vision de lo que la organizacion se vera en el futuro.

Davenport y Prusak (1998) observaron que la claridad de la vision y el
lenguaje son factores importantes de gestion del conocimiento. Argumentaron que
es vital para aclarar los objetivos y términos especificos utilizados en un proyecto
de gestion del conocimiento debido a que los términos de conocimiento, la
informacion y el aprendizaje estan sujetos a muchas interpretaciones, y la atencion
y la energia de la gente se disipan si no hay una vision clara e idioma para el

proyecto de gestion del conocimiento.
Las subdimensiones de la Misién son:

Direccion y propdsitos estratégicos. Las intenciones estratégicas claras
transmiten el proposito de la organizacion y hacerla clara para que todos puedan

contribuir y "dejar su huella" en ella.

Metas y objetivos. Un conjunto claro de metas y objetivos puede estar
vinculado a la misidn, la vision y la estrategia, y proporcionar, a todos, una direccion

clara en su trabajo.

Vision. La organizacion tiene una vision compartida de un estado futuro
deseado. Encarna los valores fundamentales y captura los corazones y las mentes
de las personas de la organizacion, al tiempo que proporciona orientacion vy

direccion.

2.3.3.4.Tipos de Cultura Organizacional
Cuatro tipos de cultura organizacional incluyen (a) cultura Clan, (b) cultura

de Adhocratica, (c) cultura Jerarquica, y (d) cultura de mercado (Fiordelisi, 2014,

109



Siew et al). La cultura Clan o de apoyo contiene un liderazgo orientado a los
empleados, la cohesion, la participacion y el trabajo en equipo (Han, 2012). La
cultura Adhocratica o emprendedora incluye caracteristicas innovadoras, creativas
y adaptables (Veiseh et al., 2014). Sok et al. (2014) definié la cultura jerarquica
como una combinacién de reglas y regulaciones para controlar las actividades en
la organizacion. La cultura de mercado incluye la competencia y el logro de metas

organizacionales (Pinho et al., 2014).

La suposicién y los valores de la cultura Clan incluyen la afiliacion humana,
la colaboracién, el apego, la confianza, la lealtad y el apoyo (Fiordelisi, 2014). En
una cultura de clanes, los gerentes deben actuar de manera democratica para
inspirar y motivar a los empleados a establecer una cultura de excelencia en la
organizacion (Miguel, 2015). Una relacion interpersonal es activa en la cultura
organizacional eficaz. Los miembros de la organizacion se comportan
apropiadamente y desarrollan un sentido de propiedad cuando tienen confianza en
la lealtad y propiedad en la organizacion (Nongo & Ikyanyon, 2012). La cultura Clan
incluye el trabajo en equipo, la participacion, la participacion de los empleados y la
comunicacion abierta (Pinho et al., 2014). En una cultura de clanes, los gerentes
de negocios alientan el trabajo en equipo y el empoderamiento de los empleados
(Yirdaw, 2014). El objetivo final de la cultura Clan es mejorar el desempefio de los
empleados a través del compromiso, sentido de propiedad y responsabilidad

(Murphy et al., 2013).

Los hallazgos de la investigacion en el area de la cultura organizacional
mostraron como la cultura Clan se relaciona positivamente con el desempefio

organizacional (Han, 2012). Por el contrario, Givens (2012) argumentdé que la
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cultura Clan incluye cuestiones de relacion con los empleados en lugar de mejorar
la eficiencia y la efectividad en la organizacién. Kotrba et al. (2012) comprometieron
ambos puntos de vista, apoyando el papel indirecto de la cultura Clan en mejorar el
desempeiio y reconocen el papel directo de la cultura Clan en la mejora de la
eficiencia y la efectividad. En una cultura Clan, los gerentes de negocios alientan el
compromiso y el compromiso de los empleados con la organizacion, porque los
empleados comprometidos pueden realizar su tarea de manera eficiente y cumplir

con su responsabilidad de manera efectiva (Nongo & lkyanyon, 2012).

En la adhocracia o en una cultura emprendedora, los miembros de la
organizacion pueden requerir aclaracion para sus asignaciones de trabajo,
incluyendo la importancia y el impacto de la asignacion para alcanzar los objetivos
de la organizacion (Veiseh et al.,, 2014). Los valores y supuestos de la cultura
adhocrética incluyen (a) crecimiento, (b) toma de riesgos, (c) creatividad, (d)
diversidad, (e) independencia, y (f) adaptabilidad (Hartnell et al., 2011). En la cultura
adhocrética, los gerentes de negocios asignan mas recursos para la investigacion
y el desarrollo, y alientan la participacion de los empleados en actividades de

investigacion creativas e innovadoras (Sok et al., 2014).

En la cultura adhocratica, la innovacion y la creatividad son importantes para
mejorar la productividad y mejorar los servicios en la organizacion. El resultado final
de la cultura adhocréatica es la innovacién y el cambio (Fiordelisi, 2014). La
evidencia de la investigacion en el area de la cultura organizacional muestra la
existencia de una relacion positiva entre la cultura adhocratica y la orientaciéon

emprendedora innovadora (Engelen et al., 2014). Otros hallazgos de investigacion
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también mostraron la existencia de una relacion positiva entre la cultura adhocratica

y la eficacia financiera a largo plazo (Hartnell et al., 2011).

En la cultura jerarquica, los gerentes de negocios dan prioridad al
establecimiento de sistemas de control efectivos en toda la organizacion. En la
cultura jerarquica, los miembros de la organizacién siguen las reglas y regulaciones,
y cada actividad se establece con procedimientos y reglas predefinidos (Hartnell et
al., 2011). La cultura jerarquicaincluye canales claros de comunicacion, estabilidad,
consistencia y refuerzo (Fiordelisi, 2014). El objetivo final de la cultura jerarquica es
la eficiencia y la eficacia. Los resultados del estudio mostraron la existencia de una
relacion negativa entre la cultura jerarquica y el desemperio financiero (Han, 2012).
Otros resultados de la investigacion también mostraron la existencia de una relacion

negativa entre la cultura jerarquica y la integracion del cliente (Cao et al., 2015).

En una cultura de competencia, los miembros de la organizacion tienen
objetivos claros para aumentar su recompensa a través del logro del mercado (Han,
2012). La cultura de la competencia incluye (a) la recopilacion de informacion de
clientes y competidores, (b) el establecimiento de metas, la planificaciéon y la toma
de decisiones apropiadas, Y (c) el liderazgo del enfoque de tareas. La cultura de la

competencia también contiene la agresividad del mercado y el logro.

2.3.3.5. Cultura organizacional a nivel universitario

Durante las dos ultimas décadas, las universidades de todo el mundo han
sufrido cada vez mas presiones para adaptarse a las rapidas fuerzas sociales,
tecnoldgicas, econdmicas y politicas que emanan del entorno externo postindustrial
tanto inmediato como mas amplio (Bartell, 2003). La competitividad de la economia

mundial, con sus fuerzas sociopoliticas y tecnolégicas, han estado creando
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presiones incesantes y acumulativas sobre las instituciones de educacién superior
para responder al entorno cambiante (Cohen, 1997). La rapida globalizacion
creciente y la competencia internacional han ejercido presion sobre los colegios y
universidades. La creacion de mercados comunes, la creciente movilidad de
estudiantes y personal y la libre circulacion de capital aceleran el impulso a la

reforma académica (Sporn, 1999).

Los investigadores han estado estudiando la cultura organizacional para
crear una organizacion eficaz y eficiente en el entorno competitivo actual. Hay
evidencia empirica de que la cultura de una organizacién tiene un impacto sobre el
establecimiento de vinculos entre las partes interesadas. Cameron y Quinn (1999)
investigaron la relacion entre tres dimensiones de la cultura organizacional: la
congruencia, la fuerzay el tipo, y la efectividad de la organizacién. Encontraron que
el tipo de cultura, es decir, el clan, la adhocracia, la jerarquia o el mercado
constituyen un factor mas determinante de la eficacia organizativa que la
congruencia o la fuerza. Ademas, la estrategia y la cultura efectivas deben estar
intactas antes de que se pueda definir una misidén organizacional funcional.
Ademas, las culturas de campus mas exitosas parecen ser aquellas que apoyan
tanto la cooperacion grupal como el logro individual (Fralinger y Olson, 2007). A
nivel universitario, la cultura puede ser referida como la clave para el éxito. La
cultura afecta el comportamiento del individuo en el lugar de trabajo e influye tanto
en el éxito individual, asi como en el de la organizacién. El estudio de la cultura
organizacional ha cobrado importancia en el analisis de las universidades. El
analisis de la cultura organizacional de una universidad es importante, esta

interesado en la adaptacion de su cultura a los valores y el comportamiento de sus
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miembros. Un estado saludable de la mente fomenta la mejora permanente (Folch

& lon, 2009).

La cultura universitaria es un tipo distinto de cultura organizacional, cuyos
valores, creencias y suposiciones basicas son comunes a todas las universidades
(Salonda, 2008). Por ejemplo, las universidades tienen ceremonias regulares.
Ademas, las personas deben celebrar en el trabajo no sélo eventos relacionados
con su promocién profesional, sino también sus eventos personales: bodas,
cumpleafios o jubilacion (Antic & Ceric, 2008). La cultura universitaria no puede ser
formada por individuos que actian solos. El intercambio y la aceptacién colectiva
de los mismos valores y artefactos son un papel clave comdn en la cultura

universitaria.

Segun Kuh y Whitt (1988), la cultura universitaria puede definirse como un
conjunto de patrones de normas, valores, practicas, creencias y suposiciones que
guian el comportamiento de individuos y grupos. Esto proporciona un marco de
referencia dentro del cual interpretar el significado de eventos y acciones dentro y
fuera del campus. La cultura universitaria nos permite percibir y entender las
interacciones de las personas fuera de la organizacion y los eventos especiales, las

acciones, los objetivos y las situaciones de manera distintiva.

La cultura universitaria, basicamente, proviene de tres fuentes. Las
creencias, valores y suposiciones de los fundadores de las organizaciones y las
experiencias de aprendizaje de los miembros del grupo a medida que sus
organizaciones evolucionan. Se puede pensar que los valores, creencias Yy
suposiciones influyen mucho en los procesos de toma de decisiones en las

universidades y dan forma a los individuos y a los comportamientos
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organizacionales. Los comportamientos basados en suposiciones y creencias
subyacentes se transmiten a través de historias, lenguaje especial y normas
institucionales. La cultura universitaria también es creada por nuevas creencias,
valores y suposiciones traidas por nuevos miembros y lideres. Segun Schein
(1994), son los lideres quienes desempefian un papel crucial en la conformacion y

el refuerzo de la cultura.

En contextos universitarios, es especialmente importante investigar las
interacciones entre los miembros de la facultad y entre la facultad y los estudiantes.
Hay muchas formas diferentes de evaluar la cultura universitaria (Antic & Ceric,
2008). Por ejemplo, Sporn (1996) diferencia dos tipos de culturas organizacionales
universitarias: fuertes y débiles. La cultura universitaria fuerte se caracteriza por
valores compartidos, normas fuertes de comportamiento y voluntad de la facultad
de obedecer estas normas. En contraste, la cultura débil se caracteriza por un
desacuerdo sobre los principales valores, la ausencia de normas y la violacion de
las normas escritas y no escritas de comportamiento en la universidad (Antic &
Ceric, 2008). Sporn definio la fuerza como el grado de ajuste entre los valores
culturales, los arreglos estructurales y los planes estratégicos dentro de toda la
universidad. El punto de vista aqui es que la fuerza de la cultura no refleja
necesariamente la homogeneidad de los puntos de vista, sino se muestra bajo
valores, suposiciones, significados y entendimientos mentirosos (Bartell, 2003).
Una cultura fuerte no sélo tolera el debate y la discusion de opiniones y estrategias
diversas y alternativas, sino las alienta activamente, para mejorar la calidad de la
toma de decisiones y las soluciones de problemas. Segun Schein (1984), la
intensidad o la cantidad de cultivo puede definirse en términos de homogeneidad y

estabilidad de la pertenencia a un grupo y la duracién e intensidad de la experiencia
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compartida del grupo. Si un grupo estable ha tenido una historia larga, variada e
intensa, tendra una cultura fuerte y altamente diferenciada. Por la misma idea, si un
grupo ha tenido una membresia constantemente cambiante o ha estado juntos sélo
por un corto tiempo y no ha enfrentado problemas dificiles, tendr&, por definicion,
una cultura débil. Segun esta definicion, se puede entender que una cultura fuerte
y una cultura congruente son mas eficaces que una cultura débil y una cultura
incongruente o desconectada; es decir, una cultura fuerte est4 asociada con la

excelencia organizacional (Cameron y Ettington, 1988).

2.3.3.6. El impacto de la cultura organizacional en el liderazgo

La revision de la literatura sobre la relacion entre el liderazgo y la gestion del
conocimiento encontrg que existe una gran brecha en la falta de atencion al impacto
de la cultura organizacional en el liderazgo (Chang & Lee, 2007; Ogbonna & Harris,
2000; Ribiere & Sitar, 2003). El contexto cultural condiciona nuestras acciones,
nuestras creencias y valores ampliamente aceptados. Asi como el proceso de
liderazgo no esta divorciado del contexto situacional mas amplio en el que tiene
lugar el liderazgo (Northouse, 2001), a menos que la cultura apoye a los lideres; el
liderazgo basado en valores comunes es imposible. La cultura determina una gran

parte de lo que hacen los lideres y cdmo lo hacen (Fairholm, 1994).

Después de examinar de cerca la cultura y el liderazgo, Schein (2004)
concluye que la cultura organizacional y el liderazgo son dos caras de la misma
moneda. Ninguno de los dos puede ser realmente comprendido por si mismos.
Durante el proceso de formacion de la organizacién, el fundador de una empresa
crea una organizacion, que refleja sus valores y creencias. En este sentido, el

fundador crea y modela los rasgos culturales de sus organizaciones. En contraste,
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en la medida de que una organizacion se desarrolla y pasa el tiempo, la cultura
creada de las organizaciones ejerce una influencia en el lider y las formas de las
acciones y el estilo de lider. El lider, por lo tanto, crea y es, a su vez, moldeado por

la cultura organizacional (Schein, 2004).

Fairholm (1994) refleja el argumento de Schein (2004) al postular que el
liderazgo es una consecuencia de la cultura organizacional y que la cultura es el
resultado del liderazgo. Visto de esta manera, el liderazgo y la cultura
organizacional estan entrelazados. Uno requiere de la otra. Las normas culturales
definen como una nacion u organizacion determinada definird el liderazgo, quién
sera promovido, quién recibira la atencion de los seguidores. La cultura creada
define el éxito y los comportamientos apropiados (Fairholm, 1994). Por otro lado,
los lideres interactian con la cultura para determinar a qué deben prestar atencion,
como deben reaccionar a la conducta de los miembros y qué se debe comunicar a
los seguidores. Por lo tanto, se puede argumentar que un lider sélo es importante,
porque crean y administran la cultura. El talento Unico de los lideres es su capacidad
de entender y trabajar con la cultura; es un acto ultimo del lider destruir la cultura
cuando se la ve como disfuncional (Schein, 2004). En resumen, el lider esta limitado

por la cultura creada.

Avolio y Bass (1995) afirman que lo que constituye una consideracion
individualizada para una persona puede parecer interferencia o paternalismo a otra
persona. La percepcién depende del ambiente de trabajo (la situacion) o de la
cultura que ha experimentado (Avolio & Bass, 1995). Por ejemplo, si la persona
trabaja en un entorno muy controlado, una simple respuesta amistosa del lider

puede ser interpretada como consideracién individual. Sin embargo, una persona
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que tiene experiencia con una organizacion que se centra en el desarrollo del
individuo es mas probable que tenga un umbral més alto para la consideracién
individual si se va a pasar a una posicién de control sobre un ambiente de trabajo
(Avolio & Bass, 1995). Asi las creencias culturales, las normas y los valores que ha
experimentado en su vida laboral anterior impactan como se siente sobre el
comportamiento del lider. En otras palabras, la cultura define las caracteristicas de
los seguidores que son atribuibles. Ademds, el liderazgo organizacional y los
patrones de decision del lider, son descritos como artefactos culturales. Se cree
gue los lideres, los estilos y practicas de liderazgo y los patrones de decisiones son

creados y moldeados mas por la cultura organizacional que por los propios lideres.

En consecuencia, se observa que la cultura organizacional tiene un impacto
sobre la eficacia del liderazgo (Avolio & Bass, 1995). Howell y Avolio (1993)
plantearon la hipotesis de que los lideres de una organizacion con un alto nivel de
apoyo a la innovacion (caracterizados como abiertos a sugerencias creativas,
innovaciones y toma de riesgos) tendrian mayores niveles de rendimiento. Los
resultados de su estudio sugieren que los lideres transformacionales tienen un
mejor desempefio en entornos que los seguidores describen como innovadores.

Bass y Avolio (1993) postulan que

"Una fuerte cultura organizacional, con valores y guias internas
para una mayor autonomia en niveles inferiores, puede impedir que
la alta administracién incremente su poder personal a expensas de
la administracion de nivel medio. En un nivel mas especifico, la
cultura puede influir en como se toman las decisiones con respecto
a areas tales como reclutamiento, seleccién y colocacion con la
organizacion” (p. 113)

En consecuencia, los lideres deben estar atentos al conservatismo que se
refleja en las creencias, los valores, los supuestos, los ritos y las ceremonias

incorporados en la cultura, pueden obstaculizar los esfuerzos para cambiar la
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organizacion (Bass & Avolio, 1993). Los lideres deben modificar los aspectos claves
de la cultura, cuando sea posible, para adaptarse a las nuevas direcciones
deseadas por el liderazgo y la membresia de la organizacién. En una cultura de
apoyo, el lider escucha las opiniones de los subordinados y las toma en cuenta.
Pheysey (1993) sugiri6 que, en una cultura de poder, el lider les dice a otros qué
hacer. En la cultura del logro, el lider da direccion y alienta la participacion. En la

cultura del rol, el lider hace lo que él o ella esta autorizado a hacer.

Burke y Litwin (1992) proponen un modelo causal de desempefio y cambio
organizacional que sugiere cémo el liderazgo y la cultura organizacional se influyen
mutuamente, para afectar el desempefio final de las organizaciones y los
individuos. Tomando prestado de la teoria del liderazgo de Burns (1978), este
modelo postula que los lideres responden las condiciones externas y, a su vez, se
convierten en agentes transformacionales dentro de su organizacion, utilizando los
vehiculos de mision y estrategia y la cultura organizacional para afectar los cambios

en el desempefo organizacional e individual.

Por el contrario, la cultura es un aspecto duradero de la organizacion, capaz
de influir sobre las politicas y procedimientos que se consideran importantes para
el éxito continuo de una empresa. Aungue se reconoce que la cultura puede influir
en el liderazgo, Burke y Litwin (1992) sugieren que lo inverso es un vinculo causal
mucho mas fuerte. La categoria de liderazgo existe donde la estrategia y la cultura
se unen en las creencias y acciones del lider de una organizacion para afectar

finalmente los cambios en el desempefio organizacional e individual.

El estudio de Ogbonna y Harris (2000) proporciona algunas pruebas

empiricas sobre el efecto conjunto de la cultura organizacional y el liderazgo en el
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desempeiio organizacional. Encontraron que el liderazgo solidario y participativo
estaba indirectamente y positivamente ligado al desempefio a través de culturas
innovadoras y competitivas, mientras el liderazgo instrumental (orientado a la tarea)
tenia un efecto negativo indirecto en el desempefio. Ademas, sus hallazgos apoyan
la proposicion de que la conexidén entre estilos de liderazgo y desempefio esta
mediada por la naturaleza y forma de la cultura organizacional que existe. Del
mismo modo, Lim (1995) propone que la cultura puede ser el filtro a través del cual
otras variables importantes, como el liderazgo, influyen en el desempefio

organizacional.

En resumen, la conexion entre la cultura organizacional y el liderazgo ha
sido hecha por muchos investigadores (Avolio & Bass, 1995; Block, 2003). De la
revision de la literatura, se puede ver que los lideres influyen en las organizaciones
y que las culturas representan el vehiculo a través del cual las creencias, los valores
y las acciones de un lider se transforman en realidades organizacionales. La
eficacia de un lider es vista como el producto de su habilidad, para crear una cultura
gue apoye una amplia gama de actividades adaptativas, estabilizadoras y
estratégicas. Se supone que el lider que carece de vision cultural no puede conducir

eficazmente.

A pesar de esa vinculacion implicita y explicita del liderazgo y la cultura
organizacional en gran parte de la teoria de la organizacion, se ha dedicado poca
investigacion o atencion critica a comprender los vinculos entre los dos conceptos
y el impacto que tal asociacion podria tener en la gestion del conocimiento. Por
estas razones, el estudio actual sostiene que debe haber un impacto de la cultura

organizacional en la relacién entre el liderazgo y la gestion del conocimiento.
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2.4. Marco conceptual

e Cultura organizacional: patron de supuestos basicos compartidos, el cual es
aprendido por un grupo, solucionando los problemas de adaptacion externa e
integracion interna, funcionando lo suficientemente bien como para ser
considerado valido y, por lo tanto, ensefia a nuevos miembros la manera correcta

de percibir, pensar y sentir en relacion a esos problemas (Schein, 2010)

e Liderazgo: es el proceso reciproco de movilizar personas con ciertos motivos y
valores, diversos recursos econdmicos, politicos y otros, en un contexto de
competencia y conflicto, para alcanzar los objetivos de manera independiente o

mutuamente de la mano tanto de lideres como seguidores (Burns, 2010).

e Gestion del Conocimiento: es la actividad organizacional de creacion de un
entorno social e infraestructura técnica de tal manera que el conocimiento pueda

ser accesible, compartido y creado (Logan, 2010).

e Variable Moderador: variable cualitativa o cuantitativa que afecta a la direccion
y/o fuerza de la relacion entre una variable independiente o predictor y un

dependiente o variable criterio (Baron & Kenny, 1986).
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CAPITULO Il
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. Tipo de investigacion

El objetivo principal de este estudio fue explorar la relacion entre el liderazgo
y las practicas de gestion del conocimiento y determinar si las culturas
organizacionales moderan tales relaciones entre liderazgo y gestion del

conocimiento. Para ello se utilizé una investigacion de tipo correlacional.

Ademas, el disefio de investigacion de este estudio sigue un enfoque
deductivo, comenzando con relaciones abstractas, l0gicas entre constructos en el
marco teorico, y procediendo hacia evidencias empiricas concretas. Usando un
enfoque deductivo, el analisis de datos cuantitativos busca establecer hechos,

hacer predicciones y probar las hipotesis.

3.2. Poblaciéon y muestra

3.2.1. Delimitacion espacial y temporal

La investigacion fue realizada en la Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo

de Lambayeque, durante el periodo marzo- agosto del 2016.
3.2.2. Definicién de la poblacion

La poblacion de este estudio estd constituida por 1200 empleados
administrativos nombrados y 120 docentes que ademas de su labor de ensefianza
tienen a su cargo la direccién de una de las 30 escuelas profesionales o alguna

jefatura de un area determinada.
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3.2.3. Técnicas de muestreo

Para la recoleccion de informacion se utiliz6 un muestreo aleatorio
estratificado. La poblacion fue estratificada por tipo de personal (docente o

administrativo) y por escuela profesional.
3.2.4. Descripcién de la de muestra

Se selecciond una muestra de 150 individuos con un nivel de confianza del
95% y un margen de error del 5%. De los 150 empleados seleccionados, el 66.67%
tenian como labor principal la administrativa, el 56.67% fueron del género
masculino, y pertenecen a diversas areas administrativas; el 23.33% de los

encuestados estaban a cargo de una jefatura de laboratorio.

En general, las opiniones dadas por los encuestados proporcionaron
informacion util y confiable, la mayoria de los encuestados estaban en cargos
jefatura en sus actuales areas de trabajo. Por lo tanto, se esperaba que los
encuestados tengan un buen conocimiento de los miembros quienes conformaban
el area de trabajo y una vision holistica de la organizaciéon en su conjunto. En
consecuencia, es probable que los comportamientos de liderazgo, la cultura
organizacional y las practicas de gestion del conocimiento con las organizaciones

sean informados con precision.

123



Tabla 1

Caracteristicas de los encuestado

Caracteristicas Encuestados
(n= 150)
Género
Masculino 56.67
Femenino 43.33
Edad
20-30 18.00
31-40 36.00
41 -50 32.67
51 -60 13.33
Labor Principal
Administrativo 66.67
Docente 33.33
Area Administrativa
Administracion 20.00
Contabilidad 16.67
Direccion de Escuela 20.00
Jefatura de laboratorio 23.33
Secretaria 20.00

3.3. Recoleccion de datos y procesamiento
La recoleccion de datos se realizé mediante comunicacion directa. Se utilizo
tres instrumentos (los cuales fueron validados), que permitieron medir las tres

variables en estudio.
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Se utilizaron estadisticas multivariadas para analizar cuantitativamente los
datos recogidos en la encuesta por cuestionario. Estas técnicas se consideraron
adecuadas para el presente estudio, porque proporcionaron un andlisis del
complicado conjunto de datos y utilizaron variables independientes y dependientes.
En primer lugar, la fiabilidad y la validez de la escala de medicion se evalu6
mediante el analisis de factores, incluyendo dos técnicas secuenciales, Andlisis de

Factor Confirmatorio y Andlisis Factorial Exploratorio.

En segundo lugar, se empled el andlisis de regresiéon multiple para probar
las hipétesis propuestas para responder a las preguntas de investigacion relativas
a la relacion entre los comportamientos de liderazgo, cultura organizacional y
gestion del conocimiento. Ademas, se realizé un analisis de regresion moderadora
para probar impacto de la cultura organizacional sobre la asociacion entre los

comportamientos de liderazgo y las practicas de gestion del conocimiento.

El analisis de informacion se llevd acabo utilizando el R como software

estadistico.

3.4. Instrumentos utilizados

Para medir la Cultura Organizacional se utilizO Denison Organisational
Culture Survey (DOCS) (Fey & Denison, 2003). EI DOCS original es un cuestionario
de 60 preguntas en el que se pide a los entrevistados que describan su organizacion
calificando cada declaracién usando una escala de Likert de 5 puntos (1 = muy de
acuerdo, 2 = de acuerdo, 3 =indiferente, 4 = algo de acuerdo y 5 = muy de acuerdo).
Cada rasgo cultural se compone de tres indices, cada uno de los cuales contiene
cinco elementos. Sin embargo, se adopt6 usar la version de 36 items (nueve items

para cada rasgo cultural).
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En la medicién del Liderazgo el Multifactor Leadership Questionnaire (Avolio
et al., 1999). El actual MLQ Form 5X contiene 45 items; 36 articulos presentan los
nueve factores de liderazgo (cada escala de liderazgo consta de cuatro items) y 9
items evallan los tres liderazgos. Para el proposito de este estudio, s6lo se usaron

36 items.

Estos elementos presentan y miden los aspectos claves de las
construcciones de liderazgo transformacional y transaccional. Los
comportamientos de liderazgo transformacional medidos por MLQ son la influencia
idealizada atribuida, la conducta de influencia idealizada, la motivacion inspiradora,

la estimulacion intelectual y la consideracién individualizada.

Los comportamientos de liderazgo transaccional medidos por el MLQ son la
recompensa contingente, la gestion activa por excepcion, la gestion pasiva por
excepcion y el laissez-faire. EIl MLQ Form 5X utiliza una escala de Likert de 5 puntos
de 0 a 4. Los niveles utilizados para evaluar los factores MLQ presentados son: 0
= no en absoluto, 1 = de vez en cuando, 2 = a veces, 3 = muy a menudo y 4 = con

frecuencia, si no siempre (Bass & Avolio, 1997).

Para medir Gestion de Conocimiento se utilizé Knowledge Management
Processes (Becerra-Fernandez, I., Sabherwal, R., 2001). Becerra-Fernandez y
Sabherwal (2001; 2003) crearon el cuestionario, que se basa en la investigacion
empirica, la literatura previa sobre el manejo del conocimiento y la retroalimentacion

de un pretest en la Oficina de Informacién Principal del Centro Espacial Kennedy.

El cuestionario se utilizé para analizar los tipos y usos actuales de la gestiéon
del conocimiento para desarrollar un conjunto detallado de recomendaciones sobre

la gestion del conocimiento en las organizaciones. Becerra-Fernandez y Sabherwal

126



(2001, 2003) consideran ampliamente el conocimiento en dos dimensiones de

conocimiento explicito y conocimiento tacito.

Se incluy6é una pregunta (en una escala de Likert de cinco puntos) para
evaluar el uso de cada una de estas herramientas de gestion del conocimiento. Se
pidi6 a los encuestados que indicaran con qué frecuencia cada uno de estos
procesos y herramientas de gestion del conocimiento son utilizados para manejar
el conocimiento (Sabherwal & Becerra-Fernandez, 2003). La escala de sus
respuestas para los 25 items varié de 1 = "muy infrecuentemente" a 5 = "muy

frecuentemente".

Para la validacion de los instrumentos se aplicO un analisis factorial

confirmatorio.

3.5. Confiabilidad de los instrumentos

El grado en el cual las respuestas son consistentes entre los items en una
escala de medida es llamada consistencia interna (Kline, 2005). La consistencia
interna examina si los items del cuestionario son una fuente de error (Johnson &
Morgan, 2016). Un analisis de consistencia interna proporciona informacion sobre
la necesidad de incrementar el conjunto de items o remover items que no se ajustan

con el conjunto.

El alfa de Cronbach es una medida frecuentemente usada para medir la
consistencia interna. Un bajo coeficiente indica que las variables pueden ser
demasiado heterogéneas; por lo tanto, representar mal la medida; es decir, el
constructo (Santos, 1999). Por otro lado, un coeficiente mayor a 0.70 es
considerado un indicador aceptable de consistencia interna (Bryman y Cramer,

2005, Hair, et al.).
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Los valores del coeficiente alfa de Cronbach para las cuatro escalas
oscilaron entre 0.7293 y 0.895, lo que sugiere una muy buena confiabilidad de
consistencia interna para las escalas con esta muestra. Por lo tanto, las escalas de
medicion estan compuestas por un conjunto de items consistentes que capturan el

significado de los constructos del modelo (ver Tabla Al).

3.6. Andlisis de la validez

Para determinar la validez de un instrumento, un analisis de la confiabilidad
no es suficiente (Thompson, 2004). Por ello, aplicamos un andlisis factorial
confirmatorio (AFC) sobre los datos recogidos para determinar sin son apropiados
para el modelo hipotético (dimensiones propuestas) en el presente estudio.

El cuestionario MLQ - 5X, utilizado para medir el liderazgo, incluye veinte
items destinados al liderazgo transformacional. Los items representan cinco
componentes tedricos del liderazgo transformacional: Influencias idealizadas
atribuidas (IlA), Influencias idealizadas conductual (I1IC), Motivacion inspiradora
(MI), Estimulacion intelectual (EI) y Consideracion individual (CI).

Al analizar su validez se encontré un valor x2, con 160 grados de libertad y
un valor p igual a 0.0044, indicando que el modelo propuesto no se ajusté a los
datos. Entre las medidas absolutas de ajuste, el GFI=0.801 se encuentra en un
nivel aceptable, pero no dentro de los valores 6ptimos (mayor a 0.9); el valor de
RMSEA es igual a 0.119, el cual cae fuera del rango aceptable de 0.08 o menor.
Ademas, el valor del chi cuadrado normalizado igual a 1.3171, el cual esta por
debajo del nivel aceptable que es igual a 2.

Finalmente, los indices de ajuste incremental también estan por debajo de

su nivel aceptable (0.90) (Ver Tabla B1). Segun los resultados podemos concluir
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gue los datos recolectados no encajan en el modelo de cinco factores del liderazgo
transformacional.

Por tal motivo, se realizé un analisis factorial exploratorio para producir los
nuevos factores basados en los datos actualmente recogidos y la revision de la
literatura previa. Con ello identifica tres factores con valores propios superiores a 1
(Ver Tabla B2 y B3). Como resultado de la extraccion de tres factores por
componentes principales y con rotacion varimax encontramos que el primer factor
presenta altas cargas factoriales en los items relacionados con las siguientes
dimensiones: Influencia Idealizada Atribuida (l1A), Influencia Idealizada Conductual
(IIC) y Motivacion Idealizada (Ml). La influencia idealizada (Atribuida y conceptual),
es llamada también carisma y representa el componente emocional del liderazgo
(Antonakis, 2012).

Este factor describe a lideres quienes actian de modelos positivos a los
seguidores y se mide en dos componentes: un componente de atribucion que
refiere las atribuciones de los lideres hechos por los seguidores basados sobre la
imagen que tienen de sus lideres (llA), y un componente de comportamiento que
refiere las observaciones de los seguidores de la conducta del lider (IIC). En
esencia, el factor carisma describe a las personas que son importantes y que hacen
gue otros quieren seguir la vision que ellos proponen.

Downton (1973) postulé que los lideres carismaticos probablemente sean
inspiradores y motivadores. Por otro lado, Ribelin (2003) concluyé que los
seguidores estan dispuestos a interactuar con sus lideres, debido al carisma del
lider y su comprension completa de las visiones organizacionales, y como
resultado, los seguidores estdn motivados para lograr las misiones

organizacionales y el rendimiento organizacional puede ser elevado. Esto explica

129



qgue los conceptos de carisma (lIA y 1IC) y Motivacion Inspiracional compartan la
variabilidad explicada por el primer factor, al cual se etiquetd como carisma
atribuido.

En resumen, el resultado del andlisis factorial exploratorio no coincidié con
la dimension tedrica del liderazgo transformacional, sélo se obtuvieron tres
componentes, fueron el carisma, la estimulacion intelectual y la consideracion
individual. Sin embargo, estos resultados son consistentes con el resultado del
AFC, cuyos coeficientes de correlacion entre cada par de componentes teéricos
fueron altos especialmente entre la influencia idealizada (IlA y IIC) y la motivacion
inspiradora (Ml), sugiriendo la combinacion de estos componentes.

Ademas, los resultados estan alineados con los resultados de investigacion
anteriores. Bass y Avolio (1997) reconocieron que las dimensiones que apoyan
tedricamente los constructos no son consistentes en investigaciones realizadas, y
cuando lo han sido, sus inter-correlaciones fueron altas. Recientemente, en un
intento por confirmar y explorar las dimensiones de los comportamientos de
liderazgo transformacional usando un cuestionario de liderazgo multifactorial
(MLQ).

Politis (2002) también encontré6 tres dimensiones del liderazgo
transformacional: el carisma atribuido, las consideraciones individuales y la
estimulacioén intelectual. Por otro lado, Den Hartog, et al. (1997) encontraron que
las cinco dimensiones del liderazgo transformacional como son definidas por Bass
no se encontraron a través del analisis factorial exploratorio, los elementos de
liderazgo transformacional se agruparon de manera diferente. Por lo tanto, para el

presente estudio, las dimensiones recientemente encontradas de liderazgo
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transformacional: carisma atribuida, estimulacion intelectual y consideraciéon
individual, fueron adoptadas para el andlisis estadistico posterior.

El cuestionario MLQ - 5X también incluye dieciséis items relacionados con
el liderazgo transaccional y representan cuatro componentes tedricos:
Recompensa Contigente (RC), Gestion por Excepcion Activo (GEA), Gestidén por
Excepcion Pasiva (GEP) y Laissez-Faire (LF). El valor y? , con 98 grados de
libertad y un valor p igual a 0.129 indica que el modelo estimado reproduce
suficientemente las varianzas y covarianzas muestrales; es decir, el modelo se
ajusta bien a los datos. El valor de RMSEA es igual a 0.033, el cual sugiere un buen
ajuste. Ademas, los indices de ajuste incremental también confirman un buen ajuste
del modelo propuesto, ya que todos sus valores estan por encima de 0.90 (ver Tabla
B1). En consecuencia, no habia necesidad de realizar un analisis factorial
exploratorio para obtener una mejor dimensionalidad, fiabilidad y validez posibles
basandose en los datos recogidos (Thompson, 2004).

El tercer modelo de medicion es la cultura organizacional (CO), que se
teoriz6 mediante cuatro dimensiones: participacion (PAR), consistencia (CON),
adaptabilidad (ADP) y mision (MIS). El valor 2, con 588 grados de libertad y un
valor p igual a 0.134 indica que el modelo se ajusta bien a los datos. El valor de
RMSEA es igual a 0.021, el cual también sugiere un buen ajuste. Ademas, los
indices de ajuste incremental también confirman lo dicho anteriormente. Todos sus
valores estan por encima de 0.90 (ver Tabla B1).

El modelo de gestidn del conocimiento se teorizd en cuatro dimensiones:
socializacion (SOC), internalizacién (INT), externalizacion (EXT) y combinacién
(COM) (Becerra-Fernandez & Sabherwal, 2001). El valor chi cuadrado con 84

grados de libertad y un valor p igual a 0.532 proporciona un soporte para el modelo
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(Hair, et al., 2006). Los indicadores restantes también muestran que el modelo es
vélido: los indices GFI, CFl y TLI fueron 0.961, 0.981 y 0.978 respectivamente,
estando por encima del valor minimo recomendado de 0.90 (Hair et al., 2006),

indicando asi un buen ajuste a los datos (ver Tabla B1).
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y DISCUSION

4.1. Andlisis estadistico

4.1.1. Descripcion del liderazgo transformacional en la UNPRG

Los lideres transformacionales tienen seguidores que los observan de
manera idealizada, estos ejercen mucho poder e influencia sobre los demas.
Quieren identificarse con los lideres y su mision. Los seguidores desarrollan fuertes
sentimientos sobre estos lideres, en los que invierten mucha confianza. Los lideres
transformacionales despiertan e inspiran a otros, con quienes trabajan, con una

vision de lo que se puede lograr a través de un esfuerzo personal extra.
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Figura 6: Comparacion de las puntuaciones promedios obtenidas en las
dimensiones de liderazgo transformacional y los estandares. IlA: Influencia
idealizada atribuida; Influencia idealizada atribuida; MI: Motivacion inspiradora; El:

Estimulacion intelectual; Cl: consideracion individualizada.
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La dimension de Influencia Idealizada Atribuida (I1A) identifica a los lideres
guienes son capaces de construir confianza en sus seguidores, inspirando poder y
orgullo en ellos, al ir mas all4 de sus propios intereses individuales y centrarse en
los intereses del grupo y de sus miembros. En esta escala, los puntajes altos
identifican lideres a quienes sus seguidores atribuyen estas cualidades especiales.
Los datos ofrecen una puntuacién promedio igual a 2.34, menor al valor referencial
de la escala (2.66), indicando que el lider no es un fuerte modelo de referencia para
sus seguidores. Por otro lado, la escala de Influencia ldealizada Conductual (11C)
identifica a los lideres quienes actian con la integridad. El puntaje promedio
obtenido fue de 2.25, muy por debajo del valor promedio referencial (3.21). Esto
indica que los lideres no manifiestan comportamientos positivos y altamente
valorados: dominio, conciencia, autocontrol, un alto juicio moral, optimismo y auto
eficiencia. Ademas, no hablan de sus valores y creencias mas importantes, y casi
nunca se centran en una vision deseable y sin considerar las consecuencias
morales y éticas de sus acciones. Por ultimo, muy pocas veces se centran en
construir un sentido cominmente compartido de una visién o mision para el equipo

0 grupo.

La Motivacién Inspiradora (MI) identifica a los lideres que inspiran a otros. El
bajo puntaje promedio obtenido (1.94) indica que los lideres de la UNPRG no
proporcionan visiones en los empleados de lo que es posible y como alcanzarlos.
Una consecuencia de ello es que no logran promover las expectativas positivas

sobre lo que se necesita hacer.

Ademas de la influencia idealizada y la motivacion inspiradora, el liderazgo

transformacional también implica la estimulacion intelectual (El) de las ideas y
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valores de los subordinados. La El identifica a los lideres quienes son capaces de
incentivar el pensamiento innovador. A través de la El, los lideres
transformacionales ayudan a otros para pensar en viejos problemas de nuevas

maneras.

Se les anima a cuestionar sus propias creencias, suposiciones y valores, vy,
cuando corresponda, a los del lider, quienes pueden estar obsoletos o inapropiados
para resolver los problemas actuales. Un lider intelectualmente estimulante
despierta en los demas un mayor conocimiento de los problemas, la conciencia de
Sus propios pensamientos e imaginacion, y el reconocimiento de sus creencias y
valores. La puntuacion promedio obtenida en esta escala fue de 2.5, la cual también
se encuentra por debajo del valor referencia, el cual es 3.1; por lo cual podemos
concluir que los lideres dela UNPRG carecen de las caracteristicas antes

mencionadas.

Por dltimo, la Consideracion Individualizada (Cl) es otro aspecto del
liderazgo transformacional, el cual permite entender y compartir las preocupaciones
de los demas y tratar a cada individuo de manera Unica. En otras palabras, la ClI
identifica a los lideres quienes son capaces de ensefiar a las personas. Es
preocupante el puntaje promedio obtenido (1.35), el cual es mucho menor al valor
referencial de 2.87. Esto indica que los lideres no reconocen y satisfacen las
necesidades actuales de los empleados, ni permiten expandir y elevar esas

necesidades en un intento de maximizar y desarrollar todo su potencial.
4.1.2. Descripcién del liderazgo transaccional en la UNPRG

Los lideres transaccionales trabajan hacia el reconocimiento de los roles y

tareas requeridos, para que los seguidores alcancen los resultados deseados.
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También aclaran estos requisitos creando asi la confianza que necesitan para
ejercer el esfuerzo necesario. Los lideres transaccionales también reconocen lo que
los empleados necesitan y desean, aclarando cémo se satisfardn esas necesidades
y deseos si el empleado da todo su esfuerzo para cumplir la tarea. Tal motivacion
para hacer las cosas proporcionara un sentido de direccién y ayuda para energizar
a otros. Este enfoque, en el cual actualmente se hace hincapié en la mayoria de los
programas de capacitacién de liderazgo populares, es util, pero se limita a los

intercambios de primer orden.

El proceso transaccional, cuyo el lider deja claro lo que los empleados
necesitan hacer para obtener una recompensa, es considerado un componente
esencial en toda la gama de liderazgo efectivo. El nuevo paradigma agrega el
liderazgo transformacional a modelos previos de liderazgo transaccional. Es
probable que tenga una relevancia directa especialmente en el sector del
voluntariado, cuyas recompensas son mas personales y sociales y se basan en el

compromiso con los ideales.

El liderazgo transformacional no reemplaza al liderazgo transaccional,
mejora el liderazgo transaccional en el logro de las metas del lider, del socio, del
grupo y de la organizacion. Aunque los lideres transformacionales pueden ser
transaccionales cuando sea apropiado, el liderazgo transaccional suele ser una

prescripcion para niveles mas bajos de desempefio o cambios no significativos.

La escala Recompensa Contingente (RC) identifica a los lideres capaces de
premiar el logro. El puntaje promedio obtenido es de 3.44, mayor al estandar de
3.08. Los lideres con puntajes altos en esta escala tienden a establecer claramente

las responsabilidades para las tareas y proyectos especificos, declarar los objetivos
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de desempenio, aclarar las recompensas y castigos y expresar satisfaccion cuando
obtienen el resultado correcto. Las recompensas contingentes constituyen un
importante instrumento de liderazgo en el area transaccional, que resultan de llevar

a los seguidores y grupos para cumplir con el estandar.

3.44

O 3.25

0.88

RC GEA GEP LF

+ Promedio = Estandar

Figura 7: Comparacion de las puntuaciones promedios obtenidas en las
dimensiones de liderazgo transaccional y los estandares. RC: Recompensa
contingente; GEA: Gestion por excepcion activo; GEP: Gestion por excepciéon

pasivo; LF: Laissez-Faire

La escala Gestion por Excepcion: Activo (GEA) identifica a los lideres
guienes se centran en el monitoreo de errores. Los lideres de alto puntaje, tal como
los obtenidos aqui (3.25), especifican con claridad los estandares de cumplimiento,
también describen de manera vivida el rendimiento ineficiente. Siguiendo estas
descripciones, se enfocan en sanciones por no respetar las normas establecidas.
Este estilo de liderazgo se centra en un seguimiento cuidadoso de las desviaciones,

fallas y errores, y si son necesarias, en medidas correctivas rapidas y exhaustivas.
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La escala Gestion por Excepcion: Pasivo (GEP) identifica a los lideres
capaces de combatir incendios en su equipo u organizacion. Si GEA se centra en
el continuo seguimiento de errores y desviaciones de la norma esperada, tomando
medidas correctivas contra la aparicion de fallas y errores, antes de que aparezcan
estos errores, la GEP espera que aparezcan problemas antes de tomar medidas
correctivas. Los lideres que utilizan este estilo de liderazgo se adhieren ala opinion
de que "si no estéa roto, no lo arreglan" y esperar que los problemas se vuelvan
severos antes de tomar medidas correctivas. Las acciones correctivas son, la
mayoria de las veces, correccionales. Este tipo de comportamiento parece no
caracterizar al lider dentro de la UNPRG; la puntuacion obtenida (1.25) es

ligeramente superior al estandar minimo (1.23).

La escala Laissez-Faire (LF) identifica a los lideres que tienden a evitar la
participacion. Lideres con puntajes mayores a 0.88 se caracterizan por ejercer un
estilo de liderazgo que podria definirse facilmente: "no liderazgo" y es exactamente
lo contrario de un estilo eficiente de liderazgo transformacional. Los lideres
permisivos se niegan a asumir las responsabilidades que forman parte de su
posicion de lideres: no ofrecen suficiente informacion a sus seguidores, no ofrecen
retroalimentacién, no reconocen ni trabajan para la satisfaccion de sus seguidores.
Lideres con altas puntuaciones en esta escala evitan acercarse a problemas
importantes, estan ausentes cuando es necesario, evitan tomar decisiones y tienen

reacciones tardias a problemas urgentes.
4.1.3. Descripcién de la gestion del conocimiento dentro de la UNPRG

En cuanto a la internalizacién, el 76.4% de los encuestados manifiesta que

aprende haciendo, el 80.9% lo hace mediante la observacién. Sélo un poco mas de
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un tercio de ellos coincidi6 en que las escuelas de la UNPRG alientan a los
empleados, para mejorar sus conocimientos personales mediante el estudio de
cursos de postgrado, acceso a programas de capacitacion, seminarios y bases de
datos, y organizando reuniones para explicar informes y documentos; el 56%
acordd que la transferencia del conocimiento se realiza cara a cara. En cualquier
cultura, la reunién cara a cara es el ejemplo perfecto para la reunién de mentes. Sin
embargo, las limitaciones de espacio y tiempo en la UNPRG hacen poco frecuente

la comunicacion cara a cara.

Internalizacién
Aprender haclendao.
Capacitacitn an el trabajo_
Aprandiendo por absarvacién.

Reunién cara a cara

100
Socializacion
Se usa aprendices y consejeras para transferir el conocimiants.
Reuniones de reflexitn o ratiro.
Rotacién de los empleados en todas las dreas

Proyectos de cooperacidn a través de las Direccionas
Externalizacion

Repositorios de informacidn, buenas practicas y lecciones aprendidas
Paginas wab (Intranat e Internat)

Bases de dalos

. 25 50 75 100
Combinacién

Moedelacidn basade en analogias
Captura y translerencia de conocimiento de experios
Sistemas de soporte para la decisién

Apuntadores a la experiancia

Figura 8: Distribucion porcentual de las dimensiones de Gestion del Conocimiento:

En cuanto a las actividades de socializacion, la figura 8 muestra que el
62.5% de los encuestados estuvo de acuerdo en que las escuelas profesionales
siguen un plan sistematico para rotar a su personal en diferentes areas, 12.8%
acordd que sus escuelas realizaran reuniones, seminarios y talleres para discutir la
actualizacion. Sdlo el 15.5% de los encuestados dijo que las escuelas invitan a

expertos y consejeros para hablar sobre su experiencia administrativa.
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Con respecto a la externalizacion, los resultados muestran que el 72.5% de
los entrevistados manifestaron que en las escuelas profesionales hacen uso de
repositorios de informacién, mejores practicas y lecciones aprendidas. Eso significa
gue las escuelas profesionales poseen un proceso o sistema identificado que
funciona bien mejorando el rendimiento y la eficiencia las mismas. Por otro lado, la
recopilacion y difusion de las lecciones aprendidas ayuda a eliminar la aparicion de
los mismos problemas en futuros proyectos. El 90% de los trabajadores hace uso
de la web de la escuela, porque no todas las escuelas profesionales tienen sus
paginas webs activas; por ultimo, el 95.5% de los trabajadores tiene acceso a la

base de datos de la escuela.

Para la combinacion, la manera mas frecuente de convertir el conocimiento
explicito a explicito, es a partir de la experiencia (86.8%), seguido por la captura y
transferencia de conocimiento de expertos (75.5%) y por los sistemas de soporte
de decisidon (66.2%). La forma menos frecuente es la moderacion por analogias
(25.5%) y esto se deba tal vez a que es una tarea dificil y lenta, podria impedir que
los empleados utilicen esta herramienta de codificacion y puede obstaculizar en vez

de fomentar el flujo de conocimiento técnico.
4.1.4. Descripcién de la cultura organizacional de la UNPRG

El nivel de cultura organizacional fue generalmente percibido moderado, las
puntuaciones variaron de 2.25 a 3.75. En general, la cultura organizacional de las
escuelas profesionales la UNPRG se caracterizé por su dimension de consistencia
y adaptabilidad. Evidentemente, las escuelas profesionales no tenian un sentido
claro de propdsito y direccion, metas definidas y objetivos estratégicos y tampoco

expresan una vision del futuro. Las escuelas presentaron un nivel medio de
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adaptabilidad, siendo sensibles y amigables al cambio, para mantener las ventajas
competitivas. Ademas, en la dimension de consistencia, las culturas se encontraron
coherentes, coordinadas e integradas. Parecia que las normas de comportamiento
estaban enraizadas en los valores fundamentales; los lideres y los seguidores son
capaces de llegar a un acuerdo, a pesar de los diversos puntos de vista. Las
culturas organizacionales también fueron descritas con ciertas caracteristicas de
participacion en lugar de la burocracia normal. Este nivel medio de participacion se
refleja en el desarrollo de capacidades humanas (45%), trabajo en equipos (42%),
y empoderamiento de las personas (35%). En consecuencia, los jefes y empleados
estdn medianamente comprometidos. Un tercio de las personas sienten que
participan en las decisiones que afectaran su trabajo y veran una conexion directa

con los objetivos de la escuela.

B PARTICIPACION CONSISTENCIA
100 100

75 75

Empoderamien o Trabajo en Equipn Desamcllo de Capacidades Valores Fundamentales Acuerdes Coordinacion e Integracion

B ADAPTABILIDAD H MISION

o o
Creacion de Cambin  Enfoque en el Cliente Aprendizaje Organizacional Direccion Estratégica Metas y Objetivos Vision

Figura 9: Distribucion porcentual de las dimensiones de la Cultura Organizacional
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4.1.5. Andlisis de la relacion entre el liderazgo transformacional y la gestién

de conocimientos

Se analizo la relacion entre las dimensiones del liderazgo transformacional
y las de gestién del conocimiento. El andlisis se hizo utilizando el coeficiente de
correlacion de Pearson entre las diversas dimensiones. Las dimensiones del
liderazgo transformacional se encuentran correlacionadas positivamente con las
dimensiones de la gestion de conocimiento. Las correlaciones entre el carisma y
las dimensiones de gestion de conocimiento son significativas a un nivel del 1%,
siendo la correlacibon mas alta la encontrada entre carisma e internalizacion
(0.8709). Esto indica una fuerte relacion positiva entre estas dos dimensiones. Las
correlaciones entre las restantes dimensiones de liderazgo transformacional y las
de gestion de conocimiento fueron significativas a un nivel del 5% y sus valores
fluctian entre 0.1951 y 0.2677, sugiriendo que los constructos del liderazgo
transformacional se encuentran relacionados con las dimensiones de gestion del

conocimiento (ver Tabla C1).

El Modelo 1 de la Tabla 2, muestra un alto poder explicativo que tiene el
liderazgo transformacional sobre la gestion del conocimiento. La relacion es
altamente significativa, indicando ademas que el liderazgo transformacional explica
el 66.38% de la variabilidad de gestion del conocimiento. Se formularon modelos
de regresion multiple para cada dimension de la variable gestion de conocimiento,
con el objetivo de determinar la capacidad explicativa de las dimensiones del
liderazgo transformacional sobre esta. La Tabla 2 también presenta los resultados
de estas estimaciones. Se encontré6 que los tres componentes del liderazgo

transformacional son predictores significativos del comportamiento de la gestion del
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conocimiento, explicando el 67.44% de su variabilidad (Modelo 2). Ademas, se
muestra que el factor internalizaciéon es explicado en un 78.77% por los
componentes del liderazgo transformacional. Por otro lado, sélo el carisma es un

predictor significativo de la socializacion, externalizacién y combinacion.

Tabla 2

Analisis de regresion multiple que explica la gestion del conocimiento desde las

dimensiones del liderazgo transformacional

_ Gestion del Dimension de gestion
Variable conocimiento del conocimiento
Explicativa
Modelo 1 Modelo 2 INT SOC EXT COM
Constante 1.1062** 1.1370** 0.5223** 0.8982** 1.7689** 1.5164**

Transformaciona 0.7070**
I

CA 0.5310** 0.7523** 0.7291** 0.2587* 0.3157*

El 0.0749* 0.1186** 0.1002 0.0311 0.0388

Cl 0.0870* 0.1259** -0.0063 0.0862 0.1418
R? 0.6638  0.6744 0.7877 0.5574 0.0838 0.2061
F 292.41 103.87 185.31 63.55 5.54 36.77

Nota: CA: Carisma; El: Estimulacion intelectual; Cl: Consideracion individualizada;
INT: Internalizacion; SOC: Socializacion; EXT: Externalizacion; COM:
combinacion.

*p<0.05. **p<0.01

4.1.6. Andlisis de la relacion entre el liderazgo transaccional y la gestion de

conocimientos

Después de un analisis de correlacion entre las dimensiones de liderazgo

transaccional y los factores de gestion del conocimiento (Tabla C2), se encontro
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gue la dimension recompensa contingente es la que se encuentra mas relacionada
con los diferentes factores de gestion del conocimiento. Asi presenta una
correlacion de 0.8008 con la internalizacién y de 0.7250 con externalizacion. Las
correlaciones restantes, entre las dimensiones de liderazgo transaccional y gestion

del conocimiento, toman valores entre 0.0533 y 0.2659.

Desde el punto de vista de gestion del conocimiento, los factores
internalizacidon y socializacion se encuentran relacionados en forma significativa
con todas las dimensiones del liderazgo transaccional (a excepcion de Lasses-
Faire). El factor externalizacion estd asociado con recompensa contingente; la

combinacion con recompensa contingente y la gestion por excepcidon pasivo.

La Tabla 3 muestra el poder explicativo que tiene el liderazgo transaccional
sobre la gestion del conocimiento (Modelo 1). La relacion es altamente significativa,

explicando el 75.66% de la variabilidad de gestion del conocimiento.

Se formularon modelos de regresion multiple para cada factor de la variable
gestion de conocimiento, con el objetivo de determinar la capacidad explicativa de
las dimensiones del liderazgo transaccional sobre esta. La Tabla 3 presenta los

resultados de estas estimaciones.

La recompensa contingente se encuentra significativamente en los cinco
modelos planteados, confirmando lo encontrado en el analisis de correlacion. Se
aprecia que explica el 64.14% de la variabilidad de gestion del conocimiento. En un
analisis individual de las dimensiones de la gestion del conocimiento, solo la
recompensa contingente es un predictor significativo de la gestion de

conocimientos.
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Tabla 3

Andlisis de regresion multiple que explica la gestidon del conocimiento desde las

dimensiones del liderazgo transaccional

Gestion del Dimensién de gestion
Variable conocimiento del conocimiento
Explicativa Modelo
Modelol 5 INT SOC EXT COM

Constante  1.3679** 1.4572** 0.7632** 1.2541* 1.9281* 1.7730**

Transaccion 0.7038**

al
RC 0.5922** 0.7662** 0.6913* 0.3849** 0.4745**
GEA -0.0073 0.1278 -0.0721 -0.0497 -0.0461
GEP 0.0462 0.0769 0.1131 -0.0276 0.0038
LF 0.0172 0.0999 0.0403 0.0125 -0.0850
R? 0.7566 0.8220 0.7126 0.6232 0.5430 0.3063
F 124.32 167.41 150.45 62.61 6.72 8.18

Nota: RC: Recompensa contingente; GEA: Gestidn por excepcidon activo; GEP:
Gestion por excepcion pasivo; LF: Lasses-Faire; INT: Internalizacion; SOC:
Socializacion; EXT: Externalizacion; COM: Combinacion.

*p<0.05. *p<0.01

4.1.7. Efecto moderador de la cultura organizacional

Para determinar si una determinada variable tiene un efecto moderador
sobre otra, lo indicado es evaluar la interaccion dentro del modelo de regresion. Se
estimaron modelos de regresion con y sin el término de interaccion. Las variables
fueron estandarizadas para eliminar la colinealidad entre ellas. Una evidencia de

gue el efecto moderador esté presente en los términos de interaccion es obteniendo
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una varianza residual significativa en la variable dependiente (Becerra-Fernandez
y Sabherwal, 2001). Por eso se examinaron los cambios en R? y el estadistico F.
4.1.7.1.En la relacion entre el liderazgo transformacional y la gestion de

conocimiento

Se evalud los efectos moderadores de la cultura organizacional sobre la
relacién entre el liderazgo transformador y la gestién del conocimiento dentro de la
universidad. La Tabla 4 resume los modelos con el término interaccién para cada
una de las dimensiones de cultura organizacional. Se observa que, en todos los
modelos, no hubo un aumento significativo en R? cuando se introdujeron los
términos de interaccion, indica que estas dimensiones de la cultura organizacional
no moderan el efecto del liderazgo de transformacional sobre las practicas de

gestion del conocimiento dentro de la universidad.

Tabla 4
Andlisis de regresion multiple que explica la gestion del conocimiento desde el
liderazgo transformacional con el efecto moderador de la cultura organizacional

Gestion del conocimiento
Modelol Modelo2 Modelo3 Modelo 4
TF 0.4176** 0.3706**  0.4249** 0.5526

Variable Explicativa

Efecto Moderador

TF x Participacion 0.0063

TF x Consistencia 0.0522

TF x Adaptabilidad 0.0718

TF x Mision 0.0381
AR? 0.004 0.005 0.003 0.03
ASSR 0.111 0.130 0.15 0.220
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Nota: TF: Liderazgo transformacional; SSR: Suma de cuadrados de la regresion.
*p<0.05. *p<0.01

4.1.7.2.En la relacién entre el liderazgo transaccional y la gestién de
conocimiento
La Tabla 5 resume los modelos con el término interaccion para cada una de
las dimensiones de cultura organizacional. Se observa que la participacion y la
mision tienen un efecto moderador del liderazgo de transaccional sobre las
practicas de gestién del conocimiento dentro de la universidad, ya que el R?
aumenta significativamente. Por otro lado, ni la consistencia y la adaptabilidad

interaccionan significativamente con el liderazgo transaccional.

Las Figuras 10, y 11 son presentadas para entender el efecto del término
interaccion de las dimensiones de la cultura organizacional. Para cada dimension
se eligieron valores por debajo de una desviacion estandar (Nivel Bajo) y por
encima de una desviacion estandar (Nivel Alto) (Aiken y West (1991)). Las lineas
de regresion fueron generadas sustituyendo, en la ecuacién de regresion
moderadora, los puntos generados por las desviaciones estandar. A partir de las

dos ecuaciones significativas de regresion se obtuvieron los graficos de las Figuras.
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Tabla 5

Analisis de regresion multiple que explica la gestion del conocimiento desde el

liderazgo transaccional con el efecto moderador de la cultura organizacional

Gestion del conocimiento

Variable Explicativa
Modelo1l Modelo2 Modelo3 Modelo 4

TRA 0.6937** 0.6663** 0.7150** 0.7362**

Efecto Moderador

TRA x Participacion -0.4299**

TRA x Consistencia -0.0820

TRA x Adaptabilidad -0.0905

TRA x Misién -0.2199**
AR? 0.071 0.012 0.014 0.06
ASSR 0.190 0.014 0.019 0.159

Nota: TRA: Liderazgo transaccional; SSR: Suma de cuadrados de la regresion.
*p<0.05. *p<0.01

La regresion donde se tiene a la participacion (dimension de la cultura
organizacional) como factor moderador se presenta graficamente en la Figura 10.
Alli se muestra la influencia de la participacion en la relacion entre liderazgo
transaccional y la gestion del conocimiento. Analizando las pendientes de los
modelos para los dos niveles de participacion se establecido que son positivas y

significativamente diferentes de cero (p <0.05).
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Figura 10: Interaccion de Gestion de Conocimiento con Liderazgo Transaccional
teniendo a la Participacion como factor moderador

Las ecuaciones apoyan el concepto de que cuanto menor sea el nivel
participacion, mas pronunciada es la pendiente. Esto indica que la participacion
tiene un efecto moderador negativo sobre la contribucidon que el liderazgo
transaccional hace en la gestion del conocimiento, lo que sugiere que mientras mas
burocratica sea la cultura, mas deébil sera la relacion positiva entre los

comportamientos de liderazgo transaccional y la gestion del conocimiento.

Siguiendo el mismo enfoque, se llevo a cabo la interpretacion del efecto de
interaccidn con la Misidn. Las lineas de regresion simple se obtuvieron sustituyendo
los valores de la dimension misién a una desviacion estandar por debajo de la
media y una desviacion estandar por encima de la media. La Figura 11 muestra los
resultados de estas regresiones, indicando una relacién positiva significativa (p
<0.05) entre el liderazgo transaccional y la gestion de conocimiento para los dos

niveles de la mision.
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Ademas, la direccion del efecto de interaccion indica que aquellos con un
mayor nivel de mision presentan una mayor disminucion en gestion del
conocimiento, lo que sugiere que a mayor nivel de mision, mas débil es la relacion

positiva entre liderazgo transaccional y la gestiébn de conocimientos.

En resumen, los resultados no mostraron evidencia de que apoye la
hipotesis de un efecto moderador significativo de la cultura organizacional sobre la
relacién entre el liderazgo transformacional y la gestion del conocimiento. Sin
embargo, los resultados proporcionan evidencia estadisticamente significativa para
la hipétesis de un efecto moderador significativo de la cultura organizacional sobre
la relacion entre el liderazgo transaccional y la gestién del conocimiento. En forma
particular, los fuertes niveles de participacion y mision disminuiran la contribucion

del liderazgo transaccional en las practicas de gestién del conocimiento.
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Figura 11: Interaccion de Gestion de Conocimiento con Liderazgo Transaccional

teniendo a la Misién como factor moderador

4.2. Interpretacion de resultados
4.2.1. Relaciéon entre liderazgo transformacional y practicas de gestion del

conocimiento

Hipotesis 1. Existe relacion significativa entre el comportamiento del liderazgo
transformacional y las practicas de gestion del conocimiento en las Escuelas

Profesionales de la UNPRG.

Uno de los objetivos principales de este estudio es examinar la relacion de
los comportamientos de liderazgo con las practicas de gestiéon del conocimiento
dentro de la UNPRG. Los resultados muestran una correlacion positiva entre el
liderazgo transformacional y la gestion del conocimiento. Ademas, en el analisis de
regresion encontramos que el comportamiento de liderazgo transformacional

explico el 66.38% de la variacion en la gestion del conocimiento. Esto indica que
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los comportamientos de liderazgo transformacional tienen un efecto positivo sobre
las practicas de gestion del conocimiento dentro de las organizaciones (p < 005).
Los resultados proporcionan un amplio apoyo para la primera hipotesis planteada,

tanto a nivel del constructo como de dimensiones.

Los resultados estan relacionados con los de Politis (2001, 2002) y Crawford
(2005). Ellos encontraron que los comportamientos de liderazgo transformacional
se relacionan positivamente con la adquisicion de conocimientos y su gestion.
Politis (2001, 2002), por un lado, encontr6 que la autogestion y el liderazgo
transformacional se relacionan positivamente con la adquisicién de conocimientos.
Ademas, un resultado importante encontrado por Crawford (2005) es la fuerte
relacion entre los comportamientos de liderazgo transformacional y de gestion del
conocimiento (la adquisicion de informacion, la creacion de informacion y las

aplicaciones).

El carisma o influencia idealizada es el componente emocional del liderazgo
(Antonakis, 2012). Describe a lideres quienes actian de modelos positivos para los
seguidores y se mide en dos componentes: un componente de atribucion que se
refiere a las atribuciones de los lideres, hechas por los seguidores basados en la
imagen que tienen de ellos, y un componente de comportamiento que se refiere a
las observaciones de los seguidores sobre la conducta del lider. En esencia, el
factor carisma describe a las personas quienes son importantes y quienes hacen

gue otros quieran seguir la vision que ellos proponen.

Los resultados obtenidos revelaron que los comportamientos de liderazgo
carismatico de las autoridades se relacionan positivamente con las cuatro

dimensiones de las practicas de gestién del conocimiento. El analisis de regresion
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proporciona una fuerte evidencia de la naturaleza causal de la relacion entre estas
variables. Los valores altos de R2 asociados a estas relaciones sugieren que el
liderazgo carismético represento el 55.74%, 8.4% y 20.61% de la variacion en las
practicas de socializacion, externalizacion y combinaciébn de conocimientos,
respectivamente. Estos resultados concuerdan con los obtenidos por Chang y Lee
(2007) en la gestion del conocimiento y la innovacion organizativa; ademas, se
concluye que los comportamientos de liderazgo carismatico contribuyen para la
creacion de conocimiento y de una mentalidad empresarial en una organizacion, la
cual promueve el flujo de conocimiento a través de la misma. Por eso el liderazgo
carismatico juega un papel importante en la provision de vision y fuerza en el
intercambio de conocimientos en la UNPRG, y ayuda a una gestion eficaz de los

mismos.

Ademas de apoyar las practicas de socializacion e intercambio de
conocimientos, las conductas de liderazgo carismatico parecen involucrar a los
trabajadores en la inclusion del conocimiento explicito dentro del conocimiento
tacito personal (aprendizaje personal), también conocido como internalizacion del
conocimiento. Ademas, los lideres carismaticos promueven el crecimiento de
aprendizaje organizacional inspirando a sus miembros en un entorno de cambio
positivo (Vera y Crossan, 2004). Los resultados de este estudio proporcionan
fundamento, para afirmar que un lider potencial con comportamientos carismaticos
puede ser el impulso necesario para promover el avance del aprendizaje
organizacional dentro la universidad. Por otro lado, se concluye que los lideres
carismaticos desempefian un papel importante en el aprendizaje a nivel de escuela

profesional, teniendo influencia sobre lo que un individuo identifica como
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conocimiento relevante para €l dentro del conocimiento explicito de la escuela

profesional antes de convertirlo en conocimiento tacito.

Otro resultado encontrado en la presente investigacion es que los
comportamientos de consideracién individualizada y estimulacion intelectual son
predictores significativos de la gestion de conocimiento y, particularmente, de una
dimension: Internalizacion. Estos resultados son apoyados por las teorias clasicas.
Estas teorias afirman que los comportamientos de liderazgo considerados
individualmente proporcionan a los individuos apoyo, asesoramiento Yy
entrenamiento, creando asi nuevas oportunidades de aprendizaje y animando a
otros a aprender (Chang y Lee, 2007). El lider (director de escuela) con alta
consideracion individualizada se relaciona con cada empleado personalmente y no
s6lo como "uno mas". Tratan a cada empleado como un individuo con necesidades,
habilidades y aspiraciones diferentes a las de los demas, ayudan a sus trabajadores
para desarrollar sus puntos fuertes y pasan mucho tiempo guiando y entrenando a
su gente. Los lideres delegan proyectos para estimular experiencias de
aprendizaje, proveen entrenamiento y ensefianza, tratan a cada uno de los

seguidores como individuos (Politis, 2001).

Por udltimo, la estimulacién intelectual y la consideracion individual no son
predictores significativos de las dimensiones de socializacion, externalizacion y
combinacion de la gestion de conocimiento. Esto se debe tal vez a que los lideres
con alta consideracién individual son propensos a crear un clima de aversion contra
los conflictos en equipos, priorizando el mantenimiento de la paz y la armonia (Sarin
y McDermott, 2003). En tales condiciones, los miembros del equipo son menos

propensos a desafiar las opiniones e ideas de los demas, lo que disminuye el nivel
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global de aprendizaje en equipo. Ademas, a través de comportamientos
individualizados del lider transformacional, se anima a los subordinados a ser
independientes y autbnomos; a su vez, estos comportamientos pueden desalentar
la socializacion y el intercambio de conocimientos dentro de la organizacién. Estos
hallazgos reciben un fuerte apoyo en la investigacién de Politis (2002), quien
encontr6 que la consideracion individual se relaciona negativamente con la
adquisicion de conocimientos, y no tuvo efecto sobre las comunicaciones (Politis,

2002).

4.2.2. Relacién entre liderazgo transaccional, comportamientos y practicas

de gestion del conocimiento

Hipotesis 2. Existe relacion significativa entre el comportamiento del liderazgo
transaccional y las préacticas de gestion del conocimiento en las Escuelas

Profesionales de la UNPRG.

La literatura ha establecido firmemente el papel de los comportamientos de
liderazgo transaccional de compromiso con la organizacion, el aprendizaje e
innovacion (Bass y Avolio, 1990; Chen, 2004). Por lo tanto, se puede deducir
razonablemente que los comportamientos de liderazgo transaccional podrian
mejorar las practicas de gestion del conocimiento dentro de una organizacion. Los
resultados de este estudio apoyan esta relacion propuesta entre el liderazgo

transaccional y gestion del conocimiento, lo que confirma la hipotesis 2.

Los resultados del andlisis de regresion indican que los comportamientos de
liderazgo transaccional estan significativamente relacionados con la gestion del
conocimiento. En concreto, el valor de R2 asociado a esta relacién sugiere que el

liderazgo transaccional explica el 75.66% de la variacion en las practicas de gestion
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del conocimiento (Tabla 5). Los resultados estan en relacion con los encontrados
por Zagorsek et al. (2009), quienes afirman que el liderazgo transaccional y el
aprendizaje en las organizaciones tienen una relacion significativa. Ademas, los
resultados revelaron que solo la dimensién recompensa contingente es un predictor

significativo de las préacticas de gestidén del conocimiento.

Los resultados anteriores revelan que hay un impacto significativo de la
recompensa contingente en la gestion de conocimientos. Este resultado esta en
concordancia con el patrén general encontrado en estudios anteriores (Coad y
Berry, 1998), que demostré una relacidn positiva entre la recompensa contingente

y el aprendizaje organizacional.

Ademas, el analisis de regresion mostré6 que la contribuciéon de la
recompensa contingente en la explicacion de las dimensiones de las practicas de
gestion del conocimiento es ligeramente mas alta que la ofrecida por el carisma
(Ver Tabla 3y 5). Por otro lado, no se encontré ningun impacto significativo en los
comportamientos correctivos del liderazgo transaccional, la gestién por excepcion

en el proceso de gestion de conocimientos.

Los argumentos tedricos clasicos indican claramente que el liderazgo
carismatico es un tipo de liderazgo mucho mas eficaz en diversos entornos (Politis,
2002). Por eso los resultados fueron algo inesperados, pero pueden ser explicados.
La competencia entre las personas puede aumentar a partir de recompensas y
reconocimientos. Cuando el lider tenga comportamientos de recompensa
contingente, los empleados estardn motivados para lograr un nivel esperado de
desempefio a cambio de una recompensa prometida, que podria incluir un

rendimiento satisfactorio, reconocimientos, una mejor asignacion de trabajo etc.,
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con lo cual se mejoraria la eficiencia del aprendizaje organizacional o la creacion
de conocimiento. Sin embargo, los lideres deben ser conscientes de que este tipo
de comportamiento produce consecuencias no deseadas por la competencia entre

los empleados (Coad y Berry, 1998).

Otra explicacion es el entorno de este estudio. Es probable que el ambiente
laboral de la UNPRG requiera mas un liderazgo de recompensa contingente en
comparacién con los entornos de estudios anteriores. En la UNPRG, ademas del
rector, los lideres son decanos, directores de escuelas y jefes de departamentos
quienes supervisan todos los aspectos del funcionamiento de su &rea. La toma de
decisiones es generalmente centralizada y el poder definitivo de control estan en

SUS manaos.

Ademas, la universidad tiene una ventaja sobre otras organizaciones con
respecto a la implementacion de la gestion del conocimiento (Handzic, 2006). El
lider asegura acuerdos sobre los requisitos del trabajo y recompensa a otros a
cambio de llevar a cabo satisfactoriamente la asignacion. Los empleados pueden
confiar en que sus lideres honren sus esfuerzos mediante apoyo instrumental o
asistencia en enfrentamientos con superiores. Desde el punto de vista de los
seguidores, el consistente cumplimiento de los acuerdos transaccionales genera
confianza, confiabilidad y percepciones de consistencia con respecto a los lideres,
cada uno de los cuales constituye una base para el desempefio efectivo del grupo

(Bass y Avolio, 1990).

Otro hallazgo interesante que surge de este andlisis es la relacion entre los
comportamientos de gestion por excepcion (parte importante del liderazgo

transaccional) y las dimensiones de las practicas de gestion del conocimiento.

157



Debido a la naturaleza técnica de algunas practicas de gestion del conocimiento,
se argumenta razonablemente que los lideres efectivos necesiten adoptar
comportamientos transaccionales; por ejemplo, la gestion por excepcion. Sin
embargo, este estudio no encontré que ese sea el caso. Los resultados indican que
la relacién general entre el comportamiento de gestién por excepcion y la gestion

del conocimiento no se acerc6 a algun nivel de significancia.

Esto se deba tal vez a que la gestidén por excepcion activa puede ser vista
de forma mas positiva en ambientes, cuyo riesgo es alto y la capacidad para
identificar y corregir errores es critico para la supervivencia (Avolio, et al., (1999)).
Estos tipos de contexto podrian no ser el caso en el presente estudio. Por lo tanto,
es posible que los resultados de las conductas de gestion por excepcion
presentaron una contribucion insignificante para la gestién del conocimiento, debido

al clima actual de la organizacion y el contexto.
4.2.3. Efecto moderador de la cultura organizacional

Al revisar la literatura, encontramos que, aunque el desarrollo de la cultura
organizacional se debe en gran parte al liderazgo, la cultura de una organizacion
también afecta a la eficacia de mismo (Bass y Avolio, 1993). En consecuencia, la
tercera y cuarta hipdtesis proponen que la cultura organizacional modera la
influencia de los comportamientos de liderazgo transformacional y transaccional

sobre las practicas de gestidén del conocimiento, respectivamente.

Hipotesis 3. La cultura organizacional modera la relacion entre el
comportamiento del liderazgo transformacional y las practicas de gestion del

conocimiento en las Escuelas Profesionales de la UNPRG.

158



Los resultados del presente estudio, sin embargo, no apoyan la hipétesis de
gue la cultura organizacional tenga un impacto significativo en la relacién entre el

liderazgo transformacional y gestién del conocimiento.

En concreto, los resultados del andlisis de regresion moderadora indicaron
que el papel moderador de la cultura organizacional en la relacion entre el liderazgo
transformacional y la gestion del conocimiento no era significativo (ver Tabla 6).
Esto significa que, independientemente de la cultura organizacional, el efecto del
liderazgo transformacional en las practicas de gestidén del conocimiento parece ser
bastante consistente. Los resultados estdn en concordancia con los encontrados
por Nam (2009), cuya investigacion determind que la cultura organizacional no
tienen un efecto moderador en la relacion entre el liderazgo transformacional y la
gestion de conocimientos de las pequefias y medianas empresas de Australia; por
otro lado, los resultados no concuerdan con lo mencionado por Bass y Avolio
(1993), quienes plantearon la hipotesis de que la eficacia de liderazgo

transformacional difiere a través de las culturas organizacionales.

Una explicacion sobre lo encontrado puede darse a través del modelo de
regresion que vincula el liderazgo transformacional y la cultura organizacional que
se presenta en la Tabla C1. Los resultados del modelo muestran que el liderazgo
transformacional explica significativamente mas del 50% de las diferencias en la
cultura organizacional. Por lo tanto, es posible que los lideres transformacionales
puedan crear o cambiar la cultura para apoyar la gestién del conocimiento, en vez
de tener una influencia directa sobre las practicas de gestion del conocimiento. En
otras palabras, el liderazgo transformacional puede mejorar directa e

indirectamente la innovacion organizacional mediante la creacion de una cultura
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organizativa de apoyo. Bajo esta perspectiva, la cultura podria ser el filtro a través

del cual el liderazgo influye sobre el desempefio organizacional (Lim, 1995).

Ademas, el efecto moderador no significativo de la cultura organizacional en
la relacién del liderazgo transformacional y gestion del conocimiento puede ser
debido a que la percepcion de los empleados sobre liderazgo transformacional es
probable que esté sesgada por las diferentes culturas organizacionales y
desempeio organizacional. Avolio y Bass (1995) reflejaron estos argumentos al
postular que lo que constituye carisma para una persona puede parecer
interferencia o paternalismo a otra. Las percepciones de los atributos carismaticos
de los lideres dependen del ambiente de trabajo (la situacion) o de la cultura que
ha experimentado. Ademas, el estudio de Testa (2009) ilustré6 que la congruencia
de la cultura influye sobre las percepciones subordinadas del liderazgo. Esto
explicaria, en parte, por qué los datos recogidos no encajaron en el modelo tedrico

de liderazgo transformacional de cinco factores propuesto por Bass (1985).

Hipotesis 4. La cultura organizacional modera la relacion entre el
comportamiento del liderazgo transaccional y las practicas de gestion del

conocimiento en las Escuelas Profesionales de la UNPRG.

Los resultados de este estudio también mostraron que la relacion entre el
liderazgo transaccional y las practicas de gestion del conocimiento fue moderada
por la cultura organizacional. Los resultados de analisis de regresion moderadora,
dados en la Tabla 7, muestran un aumento estadisticamente significativo en la
contribucion del liderazgo transaccional para la explicacion de la variacion de
gestion del conocimiento luego que la participacion y la misién fue considerada

(aumento del 7% y 6%, respectivamente). Ademas, los coeficientes del término
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interaccion indican que puntuaciones mas altas en la cultura organizacional se
asocian con una menor contribucién del liderazgo transaccional en las practicas de
gestion del conocimiento. El efecto moderador es menos claro con la adaptabilidad
y consistencia, pues no produjo ningun cambio significativo en la varianza. Ademas,
coeficientes negativos de los modelos de regresion indican que las puntuaciones
mas altas en la cultura organizacional se asocian con menores contribuciones del
liderazgo transaccional a las practicas de gestion de conocimiento. Estos resultados
proporcionan evidencia convincente en apoyo del papel moderador de la cultura
organizacional en la relacion entre el liderazgo transaccional y la gestion de
conocimiento. Estos resultados proporcionan evidencia convincente en apoyo del
papel moderador de la cultura organizacional en la relacion entre el liderazgo

transaccional y la gestion del conocimiento. Por lo tanto, la hipotesis 4 fue apoyada.

Los resultados son apoyados por lo encontrado por Nam (2009), quien
concluyo que la cultura organizacional tiene un efecto moderador significativo sobre
la relacion entre el liderazgo transaccional y la gestion de conocimientos de las
pequefias y medianas empresas de Australia. Por otro lado, nuestros resultados,
ademas de corroborar las afirmaciones de Bass (1985) al confirmar que la
efectividad del liderazgo transaccional depende de la cultura organizacional, las

amplian al revelar el impacto negativo de la participacion y la mision en el liderazgo.

El estudio de Bass & Avolio (1993) encontr6 que una fuerte cultura
organizacional puede impedir que los lideres aumenten su influencia personal sobre
los seguidores. De acuerdo con este punto de vista, podemos indicar que aspectos
de la cultura organizacional, que fomentan el control y los comportamientos

competitivos, podrian afectar negativamente la eficacia del liderazgo transaccional.
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En resumen, los resultados de este estudio indican que los comportamientos
de liderazgo transformacional y transaccional en la UNPRG tienen impactos
significativos sobre las practicas de gestién del conocimiento dentro de la misma.
También se ha demostrado que la influencia de los comportamientos de liderazgo
transaccional sobre la gestion del conocimiento depende de los tipos de cultura
organizacional. Los hallazgos hacen varias contribuciones e implicaciones para el
liderazgo, la cultura organizacional y la gestibn del conocimiento tanto en la

investigacion como en la préctica.

La investigacion muestra la eficacia de los diferentes tipos de liderazgo vy el
impacto asociado de la cultura organizacional sobre la eficacia del liderazgo en las
practicas de gestion del conocimiento. Proporciona evidencia empirica y ofrece
ideas sobre como los comportamientos de liderazgo pueden facilitar y promover las

practicas de gestion del conocimiento dentro de la UNPRG.

Ademas, los fuertes niveles de participacion y mision moderarian la eficacia
del liderazgo transaccional. Es importante destacar que los resultados también
sugieren que los comportamientos de liderazgo juegan un papel crucial para la
construccion y mantenimiento de una cultura de apoyo para la gestion del
conocimiento. Se concluye que la influencia de los lideres sobre la gestion del
conocimiento es mas efectiva cuando mejor utilizan el carisma y los
comportamientos de recompensas contingentes. Por otra parte, el presente estudio
no sélo relaciona el liderazgo transformacional y transaccional con las practicas de
gestion del conocimiento como lo han hecho estudios previos, también sugiere el

impacto de la cultura organizacional en la efectividad del liderazgo transaccional.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

1. Los resultados de este estudio indican que los comportamientos de liderazgo

transformacional en la UNPRG tienen impactos significativos sobre las practicas

de gestion del conocimiento dentro de la misma.

Los resultados también muestran que los comportamientos de liderazgo
transaccional en la UNPRG tienen impactos significativos sobre las practicas de

gestion del conocimiento dentro de la misma.

La cultura organizacional no modera la relacion entre el comportamiento del
liderazgo transformacional y las practicas de gestién del conocimiento en las

Escuelas Profesionales de la UNPRG.

La cultura organizacional modera la relacion entre el comportamiento del
liderazgo transaccional y las practicas de gestion del conocimiento en las
Escuelas Profesionales de la UNPRG. En otras palabras, el impacto de los
comportamientos de liderazgo transaccional en la gestion del conocimiento

depende de los tipos de cultura organizacional.

Recomendaciones

1.

En este espacio, se recomienda realizar mas investigaciones sobre cultura

organizacional, liderazgo institucional y gestion del conocimiento, en espacios
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y en ambientes universitarios, con el propoésito de difundir los resultados de los
mismos y ademdas valorar estas tematicas de investigaciéon en pro del

conocimiento y el funcionamiento del sistema universitario peruano.

Se recomienda divulgar los resultados de la tesis en los espacios académicos
y administrativos de la Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo, con el propdsito
de generar algunas reacciones de los administradores responsables de la
gestion de la misma, debido a que los resultados de la investigacién tienen esa

orientacion.

Se recomienda organizar algunos foros y debates sobre los resultados de la
tesis, con el propdsito de difundir los mismos, analizar y cuestionar en un
espacio de reflexion y de construccion de espacios para generar mejoras
institucionales y universitarias, especialmente en las tematicas relacionadas

con el liderazgo, la gestion del conocimiento y la cultura organizacional.
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APENDICE
Apéndice A

Confiabilidad de los instrumentos de medicion

Tabla Al

Coeficientes de confiabilidad de los instrumentos de medicion

) Coef. Alfa de
Instrumento de Medicién N° [tems
Cronbach
Liderazgo Transformacional (MLQ — 5X Short Form) 20 0.8706
Liderazgo Transaccional (MLQ — 5X Short Form) 16 0.7293
Cuestionario de Cultura Organizacional de Denison 36 0.8895
Cuestionario de Gestién de Conocimiento 15 0.8028
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Apéndice B

Validacion de los instrumentos de medicion

Tabla B1

Medidas de bondad de ajuste para la validacién de los instrumentos de
medicion

Instrumento de Medicién x2 GFI RMSEA SRMR CFlI TLI

Liderazgo Transformacional
(MLQ — 5X Short Form)

210.739* 0.801  0.119 0.042 0.879 0.823

Liderazgo Transaccional
(MLQ — 5X Short Form)

113.967 0.961  0.033 0.062 0.965 0.957

Cuestionario de Cultura
626.150 0.951 0.021 0.060 0.979 0.977

Organizacional de Denison

Cuestionario de Gestion de
82.298 0.961 0.002 0.049 0.981 0.978

Conocimiento

Nota: GFI: Indice de bondad de ajuste; RMSEA: Raiz del error de aproximacion cuadratico medio; SRMR:
Raiz del error cuadratico medio estandarizado; CFI: indice de Ajuste Comparativo; TLI: indice Tucker —
Lewis.

*P<0.05

Tabla B2

Valores propios de los factores retenidos para el test de liderazgo
transformacional

Factor Valor Propio Proporcion Prop. Acumulada
1 5.61555 0.2808 0.2808
2 242122 0.1211 0.4018
3 2.17866 0.1089 0.5108
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Tabla B3

Cargas Factoriales de los Factores de Liderazgo Transformacional

items

Cargas Factoriales

Dimension
Factor 1  Factor2  Factor 3
6. Habla de su/sus valores y creencias mas e 0.6812 0.1030 -0.0817
Importantes.
10.Inculca el orgullo dentro de mi por estar asociado
con él/ella A 0.6116 -0.1905 0.1158
14. Indlc,a _Ia importancia de tener un fuerte sentido de e 0.6224 0.1066 201211
propésito.
18.Va alla del interés propio por el bien del grupo. A 0.7153 0.0435 0.1330
21.Actla de forma que gana mi respeto. A 0.6421 0.2110 -0.0111
23.Con5|d_er_a las consecuencias morales y éticas de e 0.7027 0.0308 0.0709
las decisiones.
25.Muestra una sensacién de poder y confianza. A 0.6682 0.2533 0.1318
34. Enfatl_za la |mpor_ta_n,0|a de tener un sentido e 0.6913 -0.0365 0.0938
colectivo de la mision
9. Habla con optimismo sobre el futuro. Ml 0.7037 -0.1949 0.0194
13.Habla con entusiasmo acerca de lo que se necesita M 0.6577 -0.0330 0.2783
lograr.
26. Articula una vision convincente del futuro. Ml 0.7517 0.0292 0.0337
36.Expresa confianza en que se lograran los objetivos. Ml 0.7022 0.0568 -0.0651
2. Reexamina supuestos criticos a cuestionar si son El 0.0047 -0.0083 0.7644
apropiados.
8. Busca diferentes perspectivas en la resolucion de El 0.0903 0.1415 0.7141
problemas.
30. I,_Iega a ver los problemas desde diferentes El 0.1136 0.0280 0.6694
angulos.
32.Sugiere nuevas formas para completar las tareas. El 0.0104 0.1004 0.6517
15.Pasa el tiempo adiestrando a sus empleados. Cl 0.1363 0.7574 0.0808
19. Me trata como un individuo en lugar de un
miembro del grupo. Cl -0.1236 0.7591 -0.0816
29.Con5|_dera que poseo c_ilferentes nece5|da}des, cl 0.0597 0.7300 0.1631
capacidades y aspiraciones que los demas.
31.Me ayuda a desarrollar mis fortalezas. Cl 0.0581 0.7023 0.0703

172



Apéndice C
Correlaciones entre las dimensiones de liderazgo y gestion de conocimiento

Tabla C1

Correlaciones entre las dimensiones del liderazgo transformacional y la gestion
del conocimiento

Liderazgo Gestién del Conocimiento
Transformacional Internalizacion  Socializacion Externalizacion Combinacion
Carisma 0.8709** 0.7460** 0.6081** 0.6466**
Estimulacion Intelectual 0.2594* 0.2533* 0.1951* 0.1883*
Consideracion Individual 0.2496* 0.2309* 0.2373* 0.2677*

*p<0.05. **p<0.01

Tabla C2

Correlaciones entre las dimensiones del liderazgo transaccional y la gestion del
conocimiento

Liderazgo Transaccional Gestién del Conocimiento

Internalizaciéon  Socializacion  Externalizacion  Combinacion

Recompensa Contingente 0.8008** 0.7827* 0.7250** 0.7827**

Gestidn por excepcion - Activo 0.2198* 0.1707* 0.0533 0.1063

Gestién por excepcion - Pasivo 0.2659* 0.2839* 0.1042 0.1675*

Lasses - Faire 0.1294 0.1134 0.0785 0.0198
*P<0.05. **P<0.01
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Apéndice D

Regresidn entre cultura organizacional y liderazgo

Tabla D1

Analisis de regresion multiple que explica la cultura organizacional desde los tipos

de Liderazgo

Variable Explicativa Modelo 1 Modelo 2
Constante 2.6492** 2.7359**
Transformacional 0.5189** -
Transaccional - 0.5822**
R? 0.5305 0.4635

**p<0.01
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ANEXOS

Anexo A

Test de cultura organizacional

Utilizando la siguiente escala, por favor indicar en qué medida esta de acuerdo con las siguientes
declaraciones acerca de su cultura organizacional y las formas en que su organizacién opera.

En mi area:

items

PARTICIPACION

1. Las decisiones se toman generalmente en el nivel donde se encuentra disponible
la mejor informacidn.

2. Lainformacién es ampliamente compartida, para que todo el mundo puede
conseguirlo

3. Todo el mundo cree que él o ella puede tener un impacto positivo

4. Eltrabajo es parte de un equipo

5. Nos apoyamos en la coordinacidn para realizar el trabajo, en lugar de la jerarquia

6. Los equipos son los bloques principales de esta organizacion

7. Mejoramos constantemente en comparacién con nuestros competidores

8. Seguimos invirtiendo en las capacidades de nuestros empleados

9. Lacapacidad de las personas se considera como una importante fuente de
ventaja competitiva

CONSISTENCIA

10. Los lideres y los gerentes siguen las pautas que se fijaron para el resto de la
organizacion

11. Hay un conjunto claro y coherente de valores que rige la forma en que hacemos
negocios

12. Cédigos éticos guian nuestros comportamientos

13. Cuando se producen desacuerdos , trabajamos duro para lograr soluciones que
beneficien a ambas partes

14. Es facil llegar a un consenso, incluso en temas dificiles

15. A menudo tenemos problemas para llegar a un acuerdo sobre cuestiones clave

16. Personas de diferentes unidades de la organizacién todavia comparten una

perspectiva comun
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17.

Es facil coordinar los proyectos en todas las unidades funcionales en esta
organizacion

18.

Hay una buena alineacion de los objetivos de los distintos niveles de esta
organizacion

ADAPTABILIDAD

19.

Somos muy receptivos

20.

Respondemos asi a los competidores y otros cambios

21.

Continuamente adoptamos nuevas y mejores formas de hacer el trabajo

22.

Los comentarios y recomendaciones del cliente a menudo conducen a cambios

23.

Los clientes entrantes influyen directamente en nuestras decisiones

24.

Los intereses del cliente final a menudo son ignorados en nuestras decisiones

25.

Nosotros vemos el fracaso como una oportunidad para el aprendizaje y la mejora

26.

Animamos y premiamos a los que toman riesgos

27.

Nos aseguramos de que coordinemos nuestras acciones y esfuerzos entre las
diferentes unidades

MISION

28.

Hay un propésito y direccion a largo plazo

29.

Hay una clara mision que le da sentido y direccidn a nuestro trabajo

30.

Hay una estrategia clara para el futuro

31

Existe un amplio consenso acerca de las metas de esta organizacion

32.

Los lideres de esta organizacion establecen metas que son ambiciosos, pero
realistas

33.

La direccidn ha establecido claramente los objetivos que estamos tratando de
cumplir

34,

Tenemos una vision compartida de lo que esta organizacion va a ser en el futuro

35.

Los lideres de nuestra organizacidn tienen una orientacién a largo plazo

36.

Nuestra visidn crea el entusiasmo y la motivacién de nuestros empleados
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Anexo B

Cuestionario multifactor de liderazgo

Utilizando la siguiente escala, por favor califique a su lider inmediato superior marcando con una X

su eleccidn en las siguientes declaraciones

En mi drea:
items

1. Me proporciona asistencia a cambio de mis esfuerzos.

2. Reexamina supuestos criticos a cuestionar si son
apropiados.

3. Deja deinterferir hasta que los problemas se agraven.

4. Centrala atencidn en las irregularidades, errores y
desviaciones de las normas.

5. Evita involucrarse cuando surgen problemas importantes.

6. Habla de su/sus valores y creencias mas importantes.

7. Esta ausente cuando se le necesita.

8. Busca diferentes perspectivas en la resolucién de
problemas.

9. Habla con optimismo sobre el futuro.

10. Inculca el orgullo dentro de mi por estar asociado con
él/ella

11. Discute en términos especificos, que es responsable de la
consecucién de las metas de desempefio.

12. Espera a que las cosas salgan mal antes de tomar acciones.

13. Habla con entusiasmo acerca de lo que se necesita lograr.

14. Indica la importancia de tener un fuerte sentido de
proposito.

15. Pasa el tiempo adiestrando a sus empleados.

16. Deja claro lo que uno puede esperar recibir cuando se
alcanzan los objetivos de rendimiento.

17. Demuestra que él/ella es un firme creyente en "si no esta
roto, no lo arregles"

18. Va alla del interés propio por el bien del grupo.
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19.

Me trata como un individuo en lugar de un miembro del
grupo.

20.

Demuestra que los problemas deben convertirse en
crénicos antes de actuar.

21.

Actua de forma que gana mi respeto.

22.

Concentra su atencidn en tratar los errores, quejas y
fracasos.

23.

Considera las consecuencias morales y éticas de las
decisiones.

24,

Realiza un seguimiento de todos los errores.

25.

Muestra una sensacién de poder y confianza.

26.

Articula una visidn convincente del futuro.

27.

Dirige mi atencién hacia los fracasos para cumplir las
normas

28.

Evita tomar decisiones.

29.

Considera que poseo diferentes necesidades, capacidades y
aspiraciones que los demas.

30.

Llega a ver los problemas desde diferentes angulos.

31

Me ayuda a desarrollar mis fortalezas.

32.

Sugiere nuevas formas para completar las tareas.

33.

Los retrasos responden a cuestiones urgentes.

34,

Enfatiza la importancia de tener un sentido colectivo de la
mision

35.

Expresa satisfaccion cuando logro las expectativas.

36.

Expresa confianza en que se lograran los objetivos.
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Anexo C

Cuestionario gestién del conocimiento

Utilice la siguiente escala; por favor indique la frecuencia de cada uno de los siguientes procesos y
herramientas se utilizan para gestionar el conocimiento dentro de la organizacién.

items

1. Aprender haciendo.

2. Capacitacion en el trabajo.

3. Aprendiendo por observacién.

4. Reunidn cara acara

5. Se usaaprendices y mentores para transferir el
conocimiento.

6. Reuniones de reflexion, retiro o campamentos.

7. Rotacion de los empleados en todas las areas

8. Proyectos de cooperacién a través de las Direcciones

9. Repositorios de informacién, buenas practicas y lecciones
aprendidas

10. Pdginas web (Intranet e Internet)

11. Bases de datos

12. Modelaciéon basado en analogias

13. Capturay transferencia de conocimiento de expertos

14. Sistemas de soporte a la decisidn

15. Apuntadores a la experiencia (habilidad "paginas
amarillas")

16. Chat en grupo web(s) basados en grupo de discusion

17. Trabajo en grupo y otras herramientas de colaboracién en
equipo
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