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RESUMEN

1 poder en sus diferentes manifestaciones, y el conocimiento, han cobrado vigencia en medio del esfuerzo que ha-

cen las organizaciones por desarrollar un cambio organizacional planeado. Debido a la revitalizacion que estos dos
conceptos han tenido en el ambito de la gestion estratégica de las organizaciones, la presente revision tiene por objetivo,
identificar y analizar las principales tendencias derivadas del rol del poder y la gestion del conocimiento en el cambio
organizacional. Se concluye que el conocimiento y el poder estan transformando a la configuracion organizacional, sus
productos, sus procesos, e incluso su mercado.

Palabras claves: Cambio, Poder Y Conocimiento

ABSTRACT

P ower in its various manifestations and knowledge, have reemerged amid efforts made by organizations to develop a
planned organizational change. Due to the revitalization that these two concepts in the field of strategic management
of organizations, the present review aims to identify and analyze the main tendencies arising from the role of power and
knowledge management in organizational change. We conclude that knowledge and power are transforming the organiza-
tional configuration, its products, processes, and even their market .
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INTRODUCCION

Las investigaciones que relacionan poder, cam-
bio organizacional y gestion del conocimiento
KM, han tomado auge en las tltimas décadas, auto-
res como (Thomas, Sargent, y Hardy, 2011; Perry,
Snunith, 2009; Li, Zhang, J., Zhang, X., 2013; San-
chez, Mahoney, 1996); han incursionado en este
campo, y coinciden en la relevancia que tiene la
gestion del conocimiento para el proposito del cam-
bio organizacional. Ademas algunos investigadores
relacionan la KM, el cambio organizacional, y el
poder (), en suma el abordaje en el campo esta
mostrando novedosas oportunidades para consoli-
dar la estrategia y la configuracion empresarial.

El objetivo de esta revision consiste en identificar y
analizar las principales tendencias derivadas del rol
del poder y la gestion del conocimiento en el cam-
bio organizacional.

Inicialmente muestra a una aproximacion concep-
tual relacionada al cambio, el poder y la gestion el
conocimiento. En un segundo apartado aborda el
rol del poder y la gestiéon del conocimiento en el
cambio organizacional, y finalmente se concluye.

Antes de entrar en el entramado de estos tres
constructos, es importante contextualizar cada
uno de ellos en el &mbito organizacional.

Para Robbins y Judge (2013a) el cambio es “toda
accion que implica realizar las actividades de mane-
ra diferente” (p.581). En materia organizacional, el
cambio no se presenta de forma espontanea, por el
contrario, el cambio es un factor clave para la desa-
rrollar ventajas competitivas; En este sentido, éstos
autores introducen el concepto del cambio planea-
do, el cual en las organizaciones esta relacionado

con la estrategia, y “corresponde a actividades que
son intencionales y estan orientadas a alguna me-
ta” (Robbins, Judge, 2013b, p. 581).

Debido al acelerado cambio reinante en la econo-
mia global, las organizaciones exitosas, hoy deben
fomentar las innovaciones y dominar el arte del
cambio o se volveran candidatas a la extincion. En
ese sentido, los empleados de la organizacion pue-
den ser el impulso para la innovacioén o el cambio o
bien el mayor escollo (Robbins, 1998¢, p.12).

Zapata et al. (2009a) asocia el poder y la cultura
organizacional, toda vez que el ejercicio del poder
es un reflejo de la manera como se hacen las cosas
en el seno de las organizaciones. En ese sentido,
menciona que existe una fuerte influencia sobre al-
gunas de las dimensiones de la cultura corporativa,
como lo son: el proceso de toma de decisiones, el
disefio y redisefio de normas, de leyes y de la es-
tructura organizacional, las relaciones intergrupales,
el liderazgo y el uso de autoridad entre otros (p.
207).

Es de anotar entonces, que el poder contribuye a
moldear la cultura organizacional, y por tanto es un
factor facilitante del cambio, sin embargo, en este
aspecto, es importante reconocer que los intereses
de los individuos, no siempre van de la mano con
los intereses de la organizacion. Esta situacion so-
cava la cohesion interna de la organizacion, genera
conflicto y resistencia, y debilita la cultura organi-
zacional.

Debido a que los individuos en las organizaciones
tienen sus propios intereses, las empresas no con-
centran todos sus esfuerzos en optimizar los benefi-
cios. Los miembros de estas organizaciones nego-
cian o desarrollan contrapartidas politicas entre si
para llegar a definir un conjunto de objetivos mas o
menos aceptables para todos (Whittington, 2002),
por lo que las empresas suelen tener suficiente po-
der de mercado como para obtener beneficios razo-
nables sin realizar su maximo esfuerzo.
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En los parrafos anteriores se hizo alusion al cambio
y al poder, y se observo la estrecha relacion de es-
tos constructos con la cultura organizacional, a con-
tinuacion se introduce el concepto de gestion del
conocimiento, el se ha convertido en un factor de-
terminante para la transformacion de las organiza-
ciones en organizaciones inteligentes, generadoras
de valor.

Antes de involucrar la gestion del conocimiento,
como elemento fundamental en este campo, es im-
portante conocer antes acerca del concepto de cono-
cimiento, (Argyris, 1999; Sveiby, 2000) definen el
conocimiento como una capacidad de actuacion de
cada persona, que se va creando de forma continua-
da con el aprendizaje y que no se puede separar de
su contexto.

Nada ajeno al cambio y al poder es la gestion del
conocimiento KM; Para Arbonies y Aldazabal
(2005), la KM es la activacion del conocimiento en
actos, rutinas creativas y comunidades que dan sen-
tido a la informacidon. No es la gestion de conteni-
dos, sino la de su flujo en actos relacionales desde
una perspectiva de practica social; es un cambio
cultural que exige nuevos roles de los directivos, las
personas y en especial de las organizaciones que
deben convertirse en lugares de aprendizaje perma-
nente y desarrollo personal.

Al igual que el poder, la gestion del conocimiento
tiene hoy una influencia fundamental en la cultura
organizacional, en el desarrollo social, en los resul-
tados econdmicos y en la creacion del conocimiento
organizacional. De hecho “el control del conoci-
miento y de la informacién, genera poder dentro de
las organizaciones” (Zapata, et al., 2009b, p.237).

Hoy la economia basada en el conocimiento se fun-
damenta en el uso de ideas mas que en el de capaci-
dades fisicas, asi como en la aplicacion de la tecno-
logia, mas que en la transformacion de materias pri-
mas o la explotacion de mano de obra econdmica.
Se trata de una economia en la que el conocimiento
es creado, adquirido, transmitido o utilizado mas

eficazmente por las personas a nivel individual, em-
presas, organizaciones y comunidades en general
para fomentar el desarrollo econdomico y social
(Banco Mundial, 2003).

M as vigente que nunca, el pensamiento de
Foucault acerca del poder parece cobrar vi-

da, cuando en los textos de autores contempora-
neos, aparecen de manera coincidente sus ideas. Y
es que su pensamiento se proyecto de tal forma que
no es facil quebrar los limites de la frontera del co-
nocimiento en este campo; sin embargo, el acelera-
do cambio del conocimiento, la tecnologia y la in-
novacion, parecen aliarse con los autores contem-
poraneos en esa misiva.

Focault en su obra “El sujeto y el poder” destaco, el
consenso y la violencia como elementos claves del
ejercicio del poder, asi:

De alguna manera, a través de la violencia, o a tra-
vés del consenso consentido o tolerado, hoy el po-
der no ha cambiado su esencia, lo que si ha cambia-
do, son los medios o expresiones por medio de los
cuales se ejerce o hace manifiesto.
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A partir de lo mencionado anteriormente acerca de
la esencia del conocimiento, a continuacion, se des-
criben y analizan de manera critica, las principales
tendencias derivadas del rol del poder.

En ese orden de ideas, Gonzalez (2004) describe los
retos que genera la rapida disminucion de la vida
del conocimiento. Este autor menciona que uno de
los factores mas persuasivos es la reduccion de la
vida media del conocimiento, es el lapso de tiempo
que transcurre entre el momento en el que el cono-
cimiento es adquirido y el momento en el que se
vuelve obsoleto.

Siendo asi los individuos y las organizaciones po-
seedores de conocimiento innovador, tienen el pri-
vilegio de darle al conocimiento un uso amafado o
a conveniencia; es decir, el conocimiento puede ser
utilizado en la cantidad, calidad y grado de oportu-
nidad (temporalidad) deseado, segun los intereses
de los individuos o los grupos y en general toda la
organizacion.

Segin Morgan, (1995a) muchos habiles politicos en
la organizacion ponen su dictamen en practica, so-
bre las bases diarias, controlando el flujo de infor-
macion y el conocimiento que se halla a disposicion
de la gente, influyendo de ese modo la percepcion
de las situaciones, y de ahi las maneras en que ac-
tuan con relacion a esas situaciones. Estos politicos
suelen ser conocidos como porteros, abriendo y ce-
rrando canales de comunicacion y filtrando, resu-
miendo, analizando y modelando asi el conocimien-
to de acuerdo con una vision del mundo que favore-
ce sus intereses.

Imbuido en el campo del conocimiento, esta el po-
der de la tecnologia; éste proporciona a sus usuarios
la capacidad y el control para lograr resultados sor-
prendentes en una actividad productiva, y también
la habilidad de manipular su poder productivo y
hacerlo trabajar eficientemente para sus propios fi-
nes. (...) La tecnologia disenada para controlar y
dirigir el trabajo de los empleados llega a ser fre-
cuentemente una herramienta de control obrero

(Morgan, 1995b).

En la misma linea del conocimiento y la tecnologia,
las organizaciones que ostentan ademas, la capaci-
dad de innovar, tienen el privilegio de controlar a su
antojo la informacion a ser difundida. Debido a la
imposibilidad de ser imitados rapidamente, el poder
que otorga la innovacidn, y la frecuencia con que se
aplique, permite a quienes lo poseen, programar la
obsolescencia y valor de los tangibles y los intangi-
bles; en otras palabras quien controla la innovacién
(y la tecnologia) determina en gran medida la vi-
gencia del valor de un bien, y su obsolescencia.

En sintesis, el cambio organizacional es fuertemen-
te influenciado por el poder del conocimiento, la
tecnologia y la innovacion. El cosmos en medio del
cual se mueven las organizaciones ya no es el mis-
mo, el control de fuerzas internas y externas a las
organizaciones moldean continuamente la cultura
corporativa.

Es necesario a esta altura, distinguir las relaciones
de poder de las relaciones de comunicacién que
transmiten una informacidon por medio de un len-
guaje, un sistema de signos o cualquier otro medio
simbolico. La comunicacion es siempre, sin duda,
una cierta manera de actuar sobre el otro o los
otros. Pero la produccion y la circulacion de ele-
mentos del significado pueden tener como objetivo
0 como consecuencia ciertos efectos de poder; estos
ultimos no son simplemente un aspecto de las pri-
meras (Foucault, 1988, p.12).

Ahora bien, el complejo tejido de comunicacion,
conocimiento y poder, es esgrimido como uno de
los principales factores determinantes del cambio;
Sin embargo es importante recordar que el cambio
organizacional trae consigo, la resistencia y el con-
flicto.

Ademas “Cuando el cambio envuelve la modifica-
cion o ampliaciéon de conceptos intelectuales, se
supone, generalmente con razon, que indicar a una
persona sus areas deficientes, o sus fallas en las
mismas, es suficiente para inducirla a cambiar y a
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aceptar la ayuda y recomendacion de alguien que,
ante sus ojos, tenga la competencia técnica para
guiar ese cambio” (Infante, 1996, p. 25).

En la busqueda de la creacion y la transferencia de
conocimiento, Nonaka y Takeuchi (1999a) mencio-
nan que su modelo dinamico de creacién de conoci-
miento se fundamenta en el supuesto critico de que
el conocimiento humano se crea y expande a través
de la interaccion social de conocimiento tacito y de
conocimiento explicito. Interaccion a la cual ellos
llaman conversion de conocimiento. Ellos, postula-
ron cuatro formas de conversion de conocimiento:
(a) De tacito a tacito (Socializacion); (b) De tacito a
explicito (exteriorizacion); (c) De explicito a expli-
cito (combinacion); y, (c¢) De explicito a tacito
(interiorizacidn).

Teoria de la Creaciéon del Conocimiento Organizacional

Dimension

epistemolégica

Exteriorizacion
i o
Conocimiento

Combinacién ’ g
explicito bl o

Conocimiento . ke

tacito %
Socializacién Interiorizacién
o Dimensién
> -
Individual  Grupal Organizacional Interorganizacional S
 —— Nivel de conocimiento —

Se comprende entonces que en la medida en que el
conocimiento se incrementa sinérgicamente, y pasa
de tacito a explicito, y de individual a grupal, orga-
nizacional e interorganizacional, genera una espiral
de cambio planeado que se fortalece mientras crece
en medio de una interaccion desarrollada en redes
interdisciplinarias. Este ambiente se torna cada vez
mas dindmico debido a la naturaleza variable del
entorno hoy.

“Debido a los ambientes cada vez mas dinamicos,
las organizaciones son confrontadas en forma conti-

nua con la necesidad de implementar cambios en su
estrategia, estructura, proceso y cultura” (French,
Bell Jr., Zawacki, 2007, p.260). El ejercicio del po-
der en ambientes dinamicos debe establecer reglas
claras y transparentes que permitan la gobernabili-
dad. “En particular, la comprension del poder en los
recursos, procesos y significados es necesario para
alinear los cambios en la estructura, sistemas, per-
sonas y cultura” (Dhillon, 2003, p. 643).

Se identifican entonces dos elementos estratégicos
para el cambio. Por un lado esta la gestion del co-
nocimiento KM, la cual no s6lo esta ayudando a
cerrar las brechas entre el conocimiento tacito y el
conocimiento explicito, sino que ademads est4 facili-
tando la creaciéon de ambientes que contribuyen a
disminuir el conflicto organizacional.

El otro elemento estratégico facilitante del cambio,
es la armonizacion entre poder y politica. Aunque
la relacion entre los conceptos de poder y politica
han sido ampliamente estudiados, (Block, 1987;
Buchanan y Badham, 1999, 2008; Drory, 1993;
Drory y Romm, 1988; Kurchner-Hawkins y Miller,
2006; Lewis, 2002; Mintzberg, 1983) aun no existe
suficiente claridad por parte de los investigadores
acerca de los aspectos especificos, ni los niveles de
analisis de tal vinculo (Landells y Albrecht, 2013).

Sin embargo, el establecimiento claro de politicas
facilita la estabilidad del clima politico organizacio-
nal, lo cual contribuye con la gobernabilidad y la
institucionalidad.

Landells y Albrecht (2013) sostienen que las politi-
cas de la organizacion pueden ser conceptualizadas
como un constructo de nivel climatico multidimen-
sional; Estos autores propusieron un modelo de
cuatro dimensiones denominado el modelo del cli-
ma politico de la organizacion, el cual se sustenta
en perspectivas teoricas existentes acerca del con-
cepto de poder. En el modelo destacan cuatro di-
mensiones clave: la construccion y el uso del poder
personal, el poder posicional, el poder de conexion
y poder informativo.
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Ahora bien, existe una clara conexién entre el poder
y el conocimiento. Ya lo mencionara Francis Ba-
con, cuando decia: “conocimiento es poder, no me-
ro argumento u ornamento. El conocimiento y el
poder son la misma cosa, pues cuando la causa no
se conoce, el efecto no se produce. Para dominar la
naturaleza es preciso obedecerla... la sutilidad de la
naturaleza es mucho mayor que la sutilidad de los
sentidos y la comprension” (Valhondo, 2010, p.6).

Existentes en la teoria administrativa y la gestion
del conocimiento, son muchas las atribuciones que
se le dan a la KM en relacion al poder. Entre ellas
se encuentran varias de las facilidades que tienen u
otorgan el poder de conexion y el poder informati-
vo, cuando se habla del concepto de red, conectivis-
mo, comunidades de practica (CoP), y rutinas crea-
tivas entre otros. Estos conceptos estdn transfor-
mando las organizaciones.

Se observan algunos de ellos a continuacion. En la
actualidad, la organizacién del conocimiento con-
siste en “redes” dinamicas y flexibles y en modelos
capaces de reaccion y adaptacion a los cambios. De
ahi se deriva la importancia de aprender y conocer,
como procesos basados en conexion, puesto que
hoy quien trabaja con el conocimiento, necesaria-
mente debe estar familiarizado con los procesos de
aprendizaje en red. Por tanto, el cometido esencial
de la educacion para promover la construccion de
entornos de aprendizaje enriquecidos por las redes,
ha comenzado ya (Siemens, 2007a).

Las organizaciones que no interactuan en red estan
corriendo el riesgo de desaparecer, no s6lo por que
pierden conexién con las demds organizaciones,
sino porque disminuyen la posibilidad de desarro-
llar el conocimiento que surge de las relaciones, o
conocimiento relacional. Este conocimiento estd
siendo enriquecido, por la sinergia y cooperacion de
capacidades empresariales.

El conectivismo es la integracion de principios ex-
plorados por las teorias de caos, redes, complejidad
y auto-organizacion. El aprendizaje en ese contex-

to, es un proceso que ocurre al interior de ambientes
difusos de elementos centrales cambiantes — que no
estan por completo bajo control del individuo. EI
aprendizaje, definido como conocimiento aplica-
ble, puede residir fuera de nosotros al interior de
una organizacion o una base de datos, esta enfocado
en conectar conjuntos de informacion especializada,
y las conexiones que nos permiten aprender mas, y
tienen mayor importancia que nuestro estado actual
de conocimiento (Siemens, 2007b).

Dado que la empresa moderna esta abocada al per-
manente cambio, y ademads, teniendo en cuenta que
la innovacion ha cobrado un valor fundamental, las
organizaciones deben preocuparse por permanecer
vigentes, en términos de la seleccion de sus estrate-
gias, su alineacion y su configuracion.

Los parrafos anteriores muestran que el conectivis-
mo visto como un poder juegua un papel fundamen-
tal en la flexibilidad, y la adaptabilidad de las orga-
nizaciones a las circunstancias del entorno, y por lo
tanto, las hace mas competitivas.

En la actual sociedad, denominada la sociedad del
conocimiento, las organizaciones tienen que ajustar
sus practicas a las nuevas caracteristicas y contex-
tos del conocimiento. Los métodos de actuacion
jerarquicos y verticales no estan en disposicién de
reaccionar adecuadamente ni de adaptarse a los
cambios con suficiente rapidez. La educacion tradi-
cional esta al servicio de una vision del aprendizaje
como transmision del conocimiento y como algo
estatico. Los elementos que ayer eran fundamenta-
les, estan dando paso a estructuras descentralizadas
y en red. La era digital cambia todo, desde la pro-
duccién y el consumo de los medios, hasta la forma
en que estructuramos el liderazgo, pasando por el
modo en que organizamos y gestionamos la admi-
nistracion, la academia y la investigacion (Siemens,
2007c¢).
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Las comunidades de practica PCo - También llama-
das Comunidades de Aprendizaje, se constituyen en
unidades bdsicas para construir las estrategias de
innovacién en una organizaciéon. Son un conjunto
de personas organizadas alrededor de intereses o
competencias comunes que surgen de forma natural
en las organizaciones para crear, compartir, aplicar
y explotar el conocimiento al interior de los grupos,
equipos y unidades. Es un grupo social articulado
alrededor de una practica que genera un sentido co-
munitario y de identidad, donde se comparte, crea y
fluye el conocimiento. Para Arbonies et al. (2007a),
las CoP presentan un ciclo de vida que esta condu-
cido y marcado béasicamente por el interés comun
del grupo de personas que la componen. Las CoP
emergen, se desarrollan, maduran y desaparecen.

Otro de los elementos claves en la KM, son las ruti-
nas creativas; €stas, son rutinas muy especificas que
parten de la base de la utilizacion de la inteligencia
de las personas o participantes en una reunion. La
creatividad es un habito en estas reuniones. Segin
Arbonies et al. (2007b), son rutinas de alto orden,
de mayor rango que las rutinas de mejora, donde se
toman decisiones de caracter organizacional. Estas
rutinas son acogidas en comunidades de practica y
constituyen parte esencial del proceso creativo en
un Organizacion del Conocimiento.

Esto muestra, en resumen, que la KM, y sus dife-
rentes manifestaciones elementos constitutivos,
estan movilizando el conocimiento de forma perma-
nente, desde una frontera a otra superior o diferente,
lo cual otorga ventajas a las organizaciones que las
utilizan inteligentemente.

En complemento se describen a continuacion otros
de los elementos asociados a la KM, que cristalizan
la base el conocimiento en este campo y que asocia-
dos a la transformacion organizacional, estan gene-
rando poder y cambio.

Bricall (2000) afirma que “conocimiento, innova-
cion y capacidad de aprendizaje son los tres aspec-
tos complementarios del desenvolvimiento actual

de las sociedades avanzadas” (p.96); segun Bueno
(2003) “triada que enmarca de una forma dinamica
y recurrente los procesos de creacion y direccion de
conocimiento con los de capital intelectual y los de
aprendizaje organizativo” (p.19). Se observa como
desde la perspectiva de los autores, la innovacion,
el conocimiento, y la permanente disposicion al
aprendizaje, constituyen hoy una competencia que
lleva a las organizaciones estados de revitalizacion
y competitividad.

El capital intelectual se reconoce hoy como uno de
los activos de mayor movilidad en la economia mo-
derna. El conocimiento como activo intangible se
constituye en centro de atencion de todo tipo de or-
ganizaciones, pues éste, administrado eficazmente
se ha convertido en el recurso estratégico que jalona
la transformacion de las organizaciones y la socie-
dad misma creando riqueza y generando valor
(Santamaria, 2011, p. 52).

Volkoft, Elmes, y Strong (2005) afirman que una
CoP intermedia surge en el contexto (sistémico em-
presarial) porque no existe un propdsito comun, ni
unas practicas comunes. El transito de las organiza-
ciones hacia el cambio necesariamente tiene que
ver con el mejoramiento del clima organizacional,
para lo cual es necesario tener claras las relaciones
o vinculos de poder establecidos entre las personas
de la organizacién. Dependiendo del tipo de poder
ejercido, las personas desarrollan relaciones de do-
minacion y aceptacion del dominio. Estas relacio-
nes se asocian con el hecho de que las personas son
capaces de establecer acuerdos politicos en medio
de los cuales pueden cumplir sus objetivos persona-
les y grupales y organizacionales.
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CONCLUSION

D ebido al itinerante cambio del conocimiento,
la gestion del conocimiento ha revolucionado
el proceso de cambio en las Organizaciones. Nue-
vas dimensiones han permeado la capacidad la cul-
tura organizacional permitiendo desarrollar el nue-
vos poderes organizacionales que hoy dia son ten-
dencia.

Entre estas dimensiones se menciona el poder de las
redes de conocimiento, el conectivismo, las comu-
nidades de practica, y las rutinas creativas. Estas
han permitido transformar las configuraciones orga-
nizacionales, y hoy son tendencias explicitas, que
aumentan la competitidad de las organizaciones.

Las nuevas configuraciones empresariales, innovan

los procesos, los productos, incluso modifican el
mercado. Esta complejidad hace que las organiza-
ciones estén dispuestas para encontrar nuevos esce-
narios de competencia, incluso distintos a los exis-
tentes. En este sentido, la amplia gama acciones que
pueden aplicarse en las organizaciones, desde el
poder del conocimiento, se constituyen en una ca-
pacidad fundamental a la hora de generar valor.

Desde esta Optica no solo es importante distinguir
los diferentes tipos de poder, sino también recono-
cer el papel que juega la gestion del conocimiento
como facilitador de vinculos personales y grupales
interorganizacionales o en red.

La adecuacion de modelos de gestion de conoci-
miento se ha convertido en un mecanismo propicio
para el desarrollo de las organizaciones, toda vez
que los vinculos de dominacion y poder estan sien-
do sustentados en el desarrollo y creacion del cono-
cimiento producto de un proceso gradual de adapta-
cion de conocimiento tacito en conocimiento expli-
cito.

Las relaciones de poder son politicamente negocia-
das, lo cual no solamente contribuye con el mejora-

miento del clima politico de la organizacion, sino
con su transformacion hacia un cambio mediado
con ayuda de la gestion del conocimiento.

Sumado a esto esta el hecho de que las redes de
personas, o redes de conocimiento cuentan con un
factor “catalizador” del cambio, como lo son las
tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TIC), y un tanto mas alld, existe un “tejido vital”
que se reconfigura permanentemente, las redes so-
ciales interorganizacionales y especializadas.

Hoy es claro que gracias al conocimiento, la gestion
del conocimiento, y el poder que otorgan estos, ra-
pidamente estan mutando los bienes, las organiza-
ciones y los mercados en medio de umbrales inno-
vadores e insospechados.
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