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Resumen

Este documento presenta una descripcion teérica, desde la perspectiva relacional, de uno de los
factores determinantes de ventaja competitiva: las rutinas de conocimiento compartido (Dyer &
Singh, 1998), las cuales se consideran fundamental en el logro de rentas relacionales, y se revi-
san algunos elementos dirigidos a comprender su desarrollo. También se describe la funcion del
liderazgo entendido como el ejercicio deliberado de influencia para el logro de objetivos (Huxham
& Vangen, 2000), en este caso, compartir conocimiento. Se proponen ademés, los tipos y carac-
teristicas de liderazgo que pueden emerger especificamente en el proceso de transferencia y com-
partimiento de conocimiento interorganizacional, desde las propuestas de Cox, Pearce & Sims
(2011) y Uhl-Bien & Marion (2008). Para terminar se sefialan las implicaciones y perspectivas que
de este trabajo se desprenden para la investigacién en el campo.

Palabras clave: Liderazgo; Conocimiento compartido; Redes; Relaciones interorganizaciona-
les; Cooperacién.

LEADERSHIP AND KNOWLEDGE SHARED
IN INTER-ORGANIZATIONAL ENVIRONMENTS

Abstract

This paper presents a theoretical description, from the relational perspective of one of the com-
petitive advantage decisive elements: shared knowledge routines (Dyer & Singh, 1998), which are
considered critical in achieving relational rents, and some elements are reviewed; aimed at unders-
tanding their development. The role of leadership understood as the deliberate exercise of influen-
ce to achieve goals (Huxham & Vangen, 2000), in this case, sharing knowledge is also described.
The types and characteristics of leadership that can emerge specifically in the transfer process and
sharing of inter-organizational knowledge are also proposed. From the recommendations of Cox,
Pearce & Sims (2011) and Uhl-Bien & Marion (2008). Finally the implications and perspectives of
this work are indicated for research in the field.

Keywords: Leadership; Shared knowledge; Networks; Inter-organizational relationships; Coo-
peration.
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LIDERANCA E CONHECIMENTO COMPARTILHADO
EM CONTEXTOS INTERORGANIZACIONALES

Resumo

Este documento apresenta uma descricdo teorica, desde a perspectiva relacional, de um dos fato-
res determinantes de vantagem competitiva: as rotinas de conhecimento compartilhado (Dyer &
Singh, 1998), as quais se consideram fundamentais no alcance de rendas relacionais, e se revisam
alguns elementos dirigidos a compreender seu desenvolvimento. Também se descreve a funcao da
lideranca entendida como o exercicio deliberado de influéncia para o alcance de objetivos (Hux-
ham & Vangen, 2000), neste caso, compartir conhecimento. Propéem-se além do mais, os tipos
e caracteristicas de lideranca que podem emergir especificamente do processo de transferéncia
e compartilhamento de conhecimento interorganizacional, desde as propostas de Cox, Pearce &
Sims (2011) e Uhl-Bem & Marion (2008). Para terminar indicam-se os envolvimentos e perspec-
tivas que deste trabalho se desprendem para a pesquisa no campo.

Palavras chave: Lideranca; Conhecimento compartilhado; Redes; Relaciones interorganiza-
cionais; Cooperacdo.
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1. Introduccion

La estrategia de establecimiento de relaciones cola-
borativas, de cooperacién y de redes interorganiza-
cionales en diferentes sectores ha venido incremen-
tandose paulatinamente y consoliddndose como una
forma de organizacion de la produccién que genera
efectos favorables en el desemperio de las empresas.

Varios autores se han referido a las probables ven-
tajas competitivas derivadas de estas interrelaciones
tales como; optimizacién en el acceso a recursos,
orientaciéon estratégica, reduccion de costos, au-
mento de la eficiencia, satisfaccion de clientes,
compartimiento de costos y riesgos, acceso a nue-
vos mercados y aceleracién de ciclos de innovaciéon
de productos (Barringer & Harrison, 2000; Doz &
Hamel, 1998; Grueso, Gémez & Garay, 2010; La-
vie, 2006; Muller, 2012, Powell, Koput, & Smith-
Doerr, 1996; Sanchez & Jiménez, 2007; Scott &
Thomas, 2015).
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Para la investigacion sobre este tipo de estrategia, la
propuesta de Dyer & Singh (1998), ha provisto de
un marco metodolégico para analizar los elementos
de la ventaja competitiva, sefialando como factores
determinantes los activos de la relacion, los recur-
sos-capacidades complementarias, la gobernanza
efectiva y las rutinas de conocimiento compartido.

Con respecto al dltimo factor, se han reportado
como asociadas a este, la generacion de rentas rela-
cionales tales como; el intercambio de informacién,
el fortalecimiento de la investigacién, el desarrollo
del saber como (know —how), el aprendizaje orga-
nizacional y la transferencia de conocimiento (Dyer
& Singh, 1998; Lavie, 2006; Levinson & Asahi,
1996; Mesquita, Anand & Brush 2008; Miiller,
2012; Powell, Koput & Smith-Doerr, 1996).

A partir de estos elementos, el objetivo de este ar-
ticulo se dirige a presentar de manera general la
perspectiva relacional desde la propuesta de Dyer &
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Singh (1998), haciendo énfasis en el factor determi-
nante de rentas relacionales, especificamente, las ru-
tinas de conocimiento compartido. A continuacion,
se abordara el tema del conocimiento y la transfe-
rencia del mismo en las redes interorganizacionales.

Posteriormente, se sefalara la importancia de los
procesos de direccion y liderazgo en la generacion
de conocimiento compartido y se presentaran los
posibles tipos y caracteristicas de liderazgo que
pueden emerger entorno a la produccién de cono-
cimiento en contextos interorganizacionales. Final-
mente se sugeriran las implicaciones académicas y
perspectivas de investigacion.

2. La perspectiva relacional

Dentro del andlisis de la estrategia en el campo de
la direccion, la perspectiva relacional es una pro-
puesta tedrica en la cual se consideran las redes de
empresas como unidades de andlisis (Barringer &
Harrison, 2000; Verdu & Reinert, 2016) y sobre las
que se concentra la explicacién de la obtencién de
ventaja competitiva y de rentas relacionales (Matin-
heikki, Artto, Peltokorpi & Rajala, 2016).

De acuerdo con Dyer & Singh (1998); las rentas rela-
cionales se entienden como el beneficio extraordinario
generado conjuntamente en una relacion de intercam-
bio, que no puede producirse por alguna de las firmas
aisladamente sino que requiere la suma de las contri-
buciones particulares y especializadas de los miembros
de la relacion. Es decir un desemperio superior de la
empresa generado por la participacién en una red.

Seglin Lavie (2006), la perspectiva relacional com-
plementa las perspectivas existentes. Mientras la
perspectiva de la estructura de la industria (Porter,
1980), explica los rendimientos superiores como
producto de la participacion de una empresa en una
industria con caracteristicas especificas estructurales
y la perspectiva basada en recursos (Barney, 1991;
Rumelt, 1991), los explica en funcién de heteroge-
neidad, los recursos y las capacidades de la firma.

Desde el punto de vista relacional, la renta relacional
solo puede ser creada a través de las contribuciones
conjuntas idiosincrasicas de los socios de una alian-

za. Asi mismo, las ventajas y rentas relacionales estan
determinadas fundamentalmente por cuatro factores:

e Los activos de la relacién con sus subprocesos
de establecimiento de salvaguardas y de volu-
men de transacciones interfirma.

e Los recursos-capacidades complementarios,
con sus subprocesos de habilidad para identifi-
car y evaluar las posibles complementariedades
y el rol de las complementariedades para acce-
der a los beneficios estratégicos.

e La gobernanza efectiva con sus subprocesos
de habilidad para emplear el cumplimiento y el
compromiso autoimpuesto, mas que la impo-
sicion del cumplimiento por parte de terceros
y la habilidad para emplear mecanismos infor-
males de gobierno que emergen de la relacion.

e Las rutinas de conocimiento compartido con
sus subprocesos de capacidad absorbente para
aprender de los aliados y el establecimiento
de incentivos para fomentar la transparencia y
disuadir del aprovechamiento o beneficios sin
compromiso (free riding) (Dyer & Singh, 1998).

3. El conocimiento en las redes interor-
ganizacionales

Dyer & Nobeoka (2000) y Dyer & Singh (1998),
citan y se refieren a las rutinas de conocimiento
compartido partiendo de lo que académicos como
March & Simon (1958), Levinson & Asahi, (1996)
y Powell, Koput & Smith-Doerr (1996), habian pro-
puesto previamente, al afirmar que el aprendizaje
interorganizacional es fundamental para el éxito de
la ventaja competitiva.

Por lo tanto, se sefiala que las organizaciones for-
talecen el aprendizaje por colaborar con otras or-
ganizaciones, que la innovaciéon esté asociada a las
rutinas de intercambio de conocimiento, que mu-
chas de las patentes son producto de trabajo de
individuos de diferentes organizaciones trabajando
en conjunto y que las firmas incapaces de crear re-
des de aprendizaje o conocimiento compartido tie-
nen una desventaja competitiva en el mercado.
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Ademés se propone que a mayor inversion de rutinas
de conocimiento en la alianza, mayor es el potencial de
obtener rentas relacionales; que a mayor capacidad ab-
sorbente o de aprendizaje de una empresa participan-
te, mayor es el potencial de generar rentas relacionales
a través del compartir conocimiento y que a mayor
ajuste de incentivos por aliarse para fomentar transpa-
rencia y reciprocidad asi como para disuadir el “ir en
coche” (free riding), mayor es el potencial de generar
rentas relacionales a través del compartir conocimien-

tos (Dyer & Singh, 1998; Dyer & Nobeoka, 2000).

Las rutinas se consideran entonces como patrones
de interaccién entre las empresas y se disefian para
facilitar la transferencia de conocimiento especiali-
zado, tanto explicito como tacito, entre los miem-
bros de la relacion.

El conocimiento explicito se caracteriza por ser for-
mal y sistematico, facil de comunicar y compartir,
mientras que el conocimiento tacito es altamente
personal, muy dificil de articular y expresar y consis-
tente en modelos mentales, creencias y perspectivas
que dirigen la accién del experto (Dyer & Nobeoka,
2000; Dyer & Singh, 1998).

Asi miso, las rutinas se caracterizan por ser inte-
racciones directas entre los individuos, las cuales
requieren contacto personal para intercambiar el
conocimiento (Dyer & Nobeoka, 2000). Por ejem-
plo, en las rutinas que se utilizan para transmitir
conocimiento explicito, la interacciéon y el contac-
to personal son de baja frecuencia e intensidad, lo
que puede incluir reuniones en los rangos directivo
y operativo, visitas a plantas, cursos de capacitacion
y conferencias principalmente.

Por otra parte, puede considerarse a las rutinas
como el Gnico modo de transferencia de conoci-
miento tacito, llevado a cabo mediante interaccio-
nes y contacto personal frecuente e intenso, en
forma por ejemplo de cursos de entrenamiento,
talleres précticos, asistencia técnica, equipos de me-
joramiento e incluso, de transferencia de empleados

(Dyer & Nobeoka, 2000; Inkpen & Dinur, 1998).

Algunos estudios que han explorado el papel de las
actividades relacionadas con el conocimiento, se
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han centrado en describir cobmo es posible el inter-
cambio de conocimientos entre los socios de la red.

El estudio de Dyer & Nobeoka (2000), sefiald la
importancia de establecer rutinas de intercambio de
conocimientos asociadas al desarrollo de la confian-
za entre las organizaciones participantes, asi como
de factores relevantes para la reduccién de costos y
la prevencion del “ir en coche” (free riding).

En una linea similar, Dhanaraj & Parkhe (2006),
argumentaron que la orquestacién y estabilidad de
redes de conocimiento favorece, al permitir la difu-
sibn del conocimiento, la optimizaciéon de la inno-
vacién; ideas que son corroboradas por la evidencia
hallada en redes entre corporaciones multinaciona-
les, lo que da cuenta de la relacién entre conoci-
miento compartido vy la innovacién asociada al me-
joramiento en rankings empresariales, conducente
al liderazgo en los respectivos sectores (Inkpen &

Dinur, 1998; Miiller, 2012; Mursitama, 2006).

Por su parte, Hacki & Lighton (2001) y Nambisan &
Sawhney (2007), argumentaron que los orquestadores
o lideres de la interrelacion deben disefiar redes que
permitan mantener v fortalecer oportunidades para el
intercambio de conocimientos mediante procedimien-
tos como la instalacion de plataformas electronicas y el
aprovechamiento de las tecnologias de comunicacion,
hallazgo que también se ha confirmado para las peque-
fias y medianas redes empresariales (Dini, 2010).

Una vez reconocidas las condiciones y factores bajo
las que se da el conocimiento compartido la pregunta
por la direccién de las actividades vy las rutinas, condu-
ce a senalar el papel del liderazgo en estos procesos.

Es evidente que las redes interorganizacionales no cum-
plen con las mismas condiciones de las organizaciones
individuales, por lo tanto, liderazgo ha de ser analiza-
do bajo la condicion y el contexto interorganizacional
en el que una red de organizaciones independientes
se establece temporal o permanente y es percibida y
aceptada por los demés organizaciones participantes
(Huxham & Vangen 2000; Scott & Thomas, 2015).

Martin et al., (2008) sugirieron al respecto, que con
el fin de dirigir la red, los respectivos lideres deben
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ocupar puestos de responsabilidad dentro de su or-
ganizaciones de procedencia o de base, asi como en
la red a la que estan asignados.

4. Liderazgo en la generacion de conoci-
miento compartido

Para la descripcién y comprension del fendbmeno
del liderazgo, entendido como el ejercicio delibe-
rado de influencia para el logro de objetivos (Yukl,
2006) y “hacer que las cosas pasen” (Huxham &
Vangen, 2000), se han presentado a lo largo de
los varios afios de investigacion diferentes teorias
entre las que se destacan la del “gran hombre”, la
de los rasgos, las conductuales o de estilos, las con-
textuales vy las de contingencia o emergentes (Ar-

baiza, 2009; Contreras, 2008; Dinh et al., 2014;

Desde tales perspectivas, por lo general los proce-
sos organizacionales son analizados en funcién de lo
que son o hacen los directivos al interior de la orga-
nizaciéon en particular, observandose de manera ais-
lada y en las que las relaciones entre organizaciones
a lo sumo se perciben dentro de una concepcioén de
gremios mas que como red de organizaciones.

Por otra parte, en cuanto al estudio de la relacion
entre liderazgo v la generaciéon de conocimiento
compartido en contextos interorganizacionales, los
reportes de investigaciébn son mas bien escasos y
principalmente de carécter tedrico (Miiller, 2012).

Sin embargo, algunas aproximaciones han dado
cuenta principalmente de las habilidades que deben
tener los lideres entre las que se encuentran las que
se presentan en la tabla 1.

Huxham & Vangen 2000).

Tabla 1. Habilidades que deben tener los lideres

Autor

Habilidades del lider

Galaskiewicz & Shatin (1981)

Reconocieron que en las organizaciones se adquiere el conocimiento tacito con el tiempo, el cual no
puede ser adoptado rapidamente como el conocimiento explicito e identificaron los lazos interper-
sonales que facilitan el inicio de la interaccion entre organizaciones las relaciones a largo plazo y la
responsabilidad de los lideres en estos aspectos.

Tushman & Scanlan (1981, citados por
Doshi & Khokle, 2011)

Describieron la funcion de los lideres en la obtencion de conocimiento desde fuera de la organizacion y
en la difusion de los conocimientos a los usuarios internos.

Nonaka & Takeuchi (1995, citados por Do-
shi & Khokle, 2011)

Indican el rol de los directivos en la formacion de las relaciones inter-organizacionales para el aprendi-
zaje, en la promocion de interacciones para incrementar los conocimientos existentes de las organiza-
ciones, asi como, las reservas de conocimientos, sinergias y economias de escala.

Watkins & Marsick (1996, citados por Do-
shi & Khokle, 2011)

Identificaron varias dimensiones de la organizacion aprendizaje, tales como el aprendizaje continuo,
la investigacion y el didlogo, el aprendizaje en equipo, el empoderamiento, el sistema integrado, la
conexion del sistema y propusieron el liderazgo estratégico como estilo favorable en las relaciones
interorganizacionales de conocimiento.

Kraatz (1998)

Describio las ventajas de liderar procesos de aprendizaje para adaptarse al cambio.

Barringer & Harrison (2000)

Dieron cuenta de la adaptacion que deben tener los lideres al proveer y recibir conocimientos en condi-
ciones de interrelacion y sus posibles riesgos organizacionales.

Dyer & Nobeoka (2000)

Reportaron la relacion positiva entre las practicas de liderazgo y el uso y apropiacion del saber compar-
tido en redes interorganizacionales, a partir de un caso en la empresa Toyota.

Knight (2002)

Describio el rol de los lideres en la generacion de aprendizaje organizacional y hace una diferenciacion
entre momentos de aprendizaje de acuerdo al desarrollo de la relacion.

Vicente & Byrne (2006)

Revisaron los factores de flexibilidad, apreciacion de la diversidad, apertura, confianza y respeto mutuo
como fundamentales en desarrollo de relaciones interorganizacionales.

Peroune (2007)

Reportd el conocimiento tacito en funcion del tiempo, la adaptacion y la sinergia de las relaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

155



GUSTAVO ADOLFO ESGUERRA PEREZ

Como se identifica en esta revisién (tabla 1) sobre
el estudio del liderazgo en la generacién de conoci-
miento compartido se puede observar una incipien-
te conceptualizacion, lo que posiblemente no facilita
la comprension de las variables que determinan este
fenémeno.

Si bien se han desarrollado perspectivas y modelos
para comprender las interacciones y las redes inte-
rorganizacionales en sus diversas formas, es claro
que se requiere de mayor estructuracibn metodo-
légica, asi como de propuestas que favorezcan la
descripcioén, la identificacion de relaciones y la pro-
posiciéon de estudios empiricos entorno a la dinami-
ca del liderazgo en estos contextos asi como de los
efectos y relaciones del liderazgo con cada uno de
los factores determinantes de ventaja competitiva y
rentas relacionales, entre los que el aprendizaje y el
conocimiento compartido son fundamentales.

5. Tiposy caracteristicas de liderazgo en
la generacion de conocimiento com-
partido

Se propone para el andlisis de la generacion de co-
nocimiento compartido en contextos interorganiza-
cionales, una aproximacién basada en la perspecti-
va de Cox, Pearce & Sims (2011) quienes parten de
la revisién de varios modelos, estudios y propuestas
sobre liderazgo que se han presentado en los ulti-
mos afos de analisis en el campo, agregando un
estilo mas, el de liderazgo complejo de Uhl-Bien &

Marion (2008).

La tipologia de Cox, Pearce & Sims (2011) incluye
cuatro tipos de liderazgo; directivo, transaccional,
transformacional y de empoderamiento y se sinteti-
za a partir de las diferentes teorias que en el pasado
se han formulado en la investigacion.

A la propuesta se suma un tipo mas; el liderazgo
complejo, por considerar la interrelaciones como
sistemas adaptativos complejos en los que la emer-
gencia de condiciones y situaciones impredecibles
son altamente probables (Arbaiza, 2009; Uhl-Bien
& Marion, 2008).
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Se considera til esta clasificacién por presentar los
comportamientos que estan asociados a cada tipo
de liderazgo y puede ser favorable para identificar
un tipo particular de conductas de liderazgo de
acuerdo con los diferentes momentos o circunstan-
cias en que la relacién interorganizacional, y por
consiguiente el proceso de generaciones de conoci-
miento se encuentra.

El primero, el liderazgo directivo, describe el lide-
razgo que inicialmente depende de la posicion de
poder o del poder legitimo y puede incluir también
el poder coercitivo. Esta aproximaciéon asume que
el comportamiento del seguidor es a través de los
comportamientos del lider tales como mandar, asig-
nar objetivos, capacitar, conducir.

La raiz del liderazgo directivo aqui, se encontraria
en la llamada Teoria X, en la Teoria de Iniciacién a
la Estructura de los estudios de Ohio State y en la
de Orientacién a la Tarea identificada por los estu-
dios de la Universidad de Michigan, asi como en los
analisis sobre la coercion (McGregor, 1960; House
& Kerr, 1976; Likert, 1967; Sims, 1980, Quinn,
1990; Kazdin 1975). Los comportamientos que re-
presentan este tipo de liderazgo son principalmente
la emisiébn de mandos, la asignacién de metas y el
uso del poder.

Las situaciones en la que se demandaria de este
estilo de liderazgo serian en la fase temprana de
conformacién de grupos o redes, en las situaciones
de direccion y establecimiento de acuerdos de cola-
boracioén, cuando hay procesos y participantes nue-
vos en una tarea u objetivo, cuando los consensos
son dificiles de establecerse y cuando los hay cierto
grado de subordinacién.

En cuanto a las rutinas de conocimiento comparti-
do a las que se aplicaria este tipo de liderazgo se-
ria a las de interaccién directa entre los individuos,
de contacto personal para intercambiar el conoci-
miento (Dyer & Nobeoka, 2000), asi como a las
rutinas que se utilizan para transmitir conocimiento
explicito en las cuales se requiere alta intensidad,
coercién y convencimiento de los participantes, lo
que incluiria dentro de las rutinas; las reuniones de
instruccionales, las reuniones de direccién y opera-
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cién, las visitas a plantas, los cursos de capacitaciéon
y conferencias.

El segundo tipo es el transaccional. Este tipo de lide-
razgo incluye comportamientos de hacer acuerdos
y transacciones, monitoreo de las transacciones y
provisibn de recompensas contingentemente. La
base de este tipo de liderazgo esté principalmente
en la Teoria de la Expectativa, la Teoria del Camino
Meta y los principios de intercambio/equidad (Bass,
2005; House, 1971; Vroom, 1964; Homans;
1961; Sims, 1977).

Las situaciones en las que se demanda de este tipo
de liderazgo son principalmente cuando se tienen
una expectativa de recompensa, cuando se necesi-
ta evaluar el desemperiio y cuando es necesario dar
recompensas o reconocimientos por el desemperio.

Asi mismo, cuando para alcanzar las metas organi-
zacionales y guiar el desemperio de los participantes
se deben hacer acuerdos y establecer funciones con
asignacion de tareas especificas. Aqui también, se
presentan méas conductas de monitoreo y control
de las actividades de los colaboradores procurando
evitar posibles errores en los procedimientos esta-
blecidos.

En cuanto al establecimiento de conocimiento com-
partido el liderazgo transaccional, se requerira en
las fases de la relacion cuando las rutinas son el Gni-
co modo de transferencia de conocimiento princi-
palmente el de caracter tacito.

De acuerdo con Dyer & Nobeoka (2000) y Inkpen
& Dinur (1998) las acciones de liderazgo implicarian
interacciones y contacto personal, negociaciones y
también incluiria en la trasferencia de saber, la inclu-
sibn de cursos de entrenamiento, talleres préacticos,
seguimiento cercano y evaluacion, asistencia técni-
ca, equipos de mejoramiento y la transferencia de
empleados entre las organizaciones participantes.

El tercer tipo es el liderazgo transformacional, que
tiene como principales comportamientos el proveer
vision, expresar ideales, comunicacién y generar
inspiracion. Las situaciones en que se valora en
contextos interorganizacionales es cuando se ne-

cesita unificar un grupo alrededor de un propésito

(Bass & Riggio, 2006).

El liderazgo transformacional, estd en funcién de
los efectos y cambios que genera el lider sobre el
comportamiento de las personas e identifica que los
lideres que muestran caracteristicas transformacio-
nales producen los cambios en los seguidores con
base en la toma de conciencia sobre los valores y
la importancia que tienen los resultados de la tarea
que se realiza o de las responsabilidades encargadas
(Bass & Riggio, 2006; Castro, 2006; Mendoza, Or-
tiz & Parker, 2007).

En este tipo se asume que el lider conduce a los cola-
boradores se involucren con sus intereses persona-
les en los objetivos del grupo y de la organizacién, lo
que se ha relacionado con la confianza, la autoefica-
cia, la motivacién al trabajo vy el rendimiento laboral
y que se ha evidenciado es mas mas efectivo que el
de tipo transaccional, en el que fundamentalmente
se establecen compromisos de tipo negociaciéon de
responsabilidades y resultados (Lupano & Castro,
2005; Garcia, Jiménez & Gutiérrez, 2012; Paglis
& Green, 2002).

Este liderazgo en el proceso de conocimiento com-
partido, deberia surgir adaptativamente en situacio-
nes de fortalecimiento de relaciones de largo plazo,
cuando se necesita cambiar el curso de una accién y
cuando se reta el status en la interrelacion.

De acuerdo con el estudio de Dyer & Nobeoka
(2000) este tipo de liderazgo fundamentaria la im-
portancia de establecer rutinas de intercambio de
conocimientos asociadas al desarrollo de la confian-
za entre las organizaciones participantes de una red
asi como de factores relevantes para la reduccion de
costos y la prevencion de free riding.

Asi mismo favorece la orquestacién y estabilidad de
redes de conocimiento, de acuerdo con Dhanaraj
& Parkhe (2006), al permitir la difusién del conoci-
miento, la optimizacién de la innovacién, el rendi-
miento, el fortalecimiento de valores y el incremen-
to de la importancia que tienen los resultados de las
tareas que se realizan, asi como de las responsabili-
dades encargadas, de los objetivos del grupo v de las

157



GUSTAVO ADOLFO ESGUERRA PEREZ

organizaciones participantes en la red, lo cual se ha
relacionado con la confianza interorganizacional y
con liderazgo en los sectores de produccion (Inkpen

& Dinur, 1998; Miiller, 2012; Mursitama, 2006).

El ultimo tipo, el liderazgo de empoderamiento, tie-
ne como comportamientos, promover el auto lide-
razgo y la autonomia, fomentar el trabajo en equi-
pos, establecer desarrollo autbnomo y de relaciones
de trabajo y en las situaciones requeridas principal-
mente cuando se necesita fortalecer el conocimien-
to de los seguidores y participantes de una red asi
como cuando se necesita desarrollar nuevos lideres.

Este tipo de liderazgo es 1til en os contextos de re-
laciones entre organizaciones en las acciones de co-
nocimiento compartido principalmente en el man-
tenimiento y fortalecimiento de oportunidades de
intercambio, cuando se ha posicionado una red y se
quiere fortalecer la estrategia de liderar un sector y
competir con conocimiento nuevo, con innovacién
y tecnologia de ultima generacién.

De acuerdo con Hacki & Lighton (2001) y Nambi-
san & Sawhney (2007), los orquestadores o lideres
de la interrelacion pueden desde esta posicion de
empoderamiento disefiar al interior de la red pro-
cedimientos tecnologicos que fortalezcan al grupo
v a cada uno de los participantes, por ejemplo, me-
diante la instalacién de plataformas electrénicas y el
aprovechamiento de las tecnologias de comunica-
cion e informacion.

Por tltimo se considera que al ser la generacién y el
intercambio de conocimiento un fenémeno sobre el
que definitivamente no existe una exclusiva forma
de analizarse y sobre el que diversas variables inter-
vienen haciendo de este un proceso dindmico del
que emergen multiples posibilidades, se propone
un abordaje desde el liderazgo complejo el cual se
inscribe dentro de los denominados sistemas adap-
tativos complejos (Lichtenstein, Uhl-Bien, Marion,
Orton & Schreiber, 2006).

Seglin esta perspectiva, el liderazgo puede ser en-
tendido como un proceso dinamico que emerge
de la interaccién entre personas y transciende las
capacidades individuales y grupales. Este modelo
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llevado al nivel de redes interorganizacionales po-
sibilitaria el entendimiento del liderazgo como una
propiedad emergente de las interacciones de las
organizaciones que conforman la red; tales inte-
racciones se realizan con base en reglas explicitas
o implicitas de intercambio (Uhl-Bien, & Marion,
2008) y para el caso de la generacién de conoci-
miento en los contextos interorganizacionales se
posibilitaria la comprensién dinamica y extensa de
muchos determinante y factores involucrados desde
la adquisicion, la distribucion, la interpretacion, el
almacenamiento de la informacion v la extension de
la misma, también favoreceria la comprension dina-
mica y multivariada de las diversas posibilidades de
participacién como la colaboracion la competencia,
el compromiso, la evitacion y factores que también
estan involucrados y son cambiantes como la perdu-
rabilidad de las redes, la confianza, los limites y los
cambios en la capacidad de aprender.

6. Conclusiones y perspectivas de
investigacion

Se presentaron aqui elementos que posibilitan for-
mular estudios futuros para conocer mejor las rela-
ciones y dependencias entre lo que lo que se logra
en las interrelaciones como rentas relacionales y lo
que hacen los lideres en la interrelaciéon, particular-
mente en el factor de conocimiento compartido.

El liderazgo en la relaciones interorganizacionales
esta determinado por diferentes variables (por ejem-
plo; el caracter jerarquico o heterarquico, el tipo de
relacion de cooperacion establecida, el nimero de
organizaciones participantes, el sector en el que se
establecen las redes, entre otros) y puede asumir
uno u otro estilo de acuerdo con la situaciéon, el
contexto y el momento de desarrollo que lleve la
interrelacion organizacional.

La perspectiva relacional sirve como modelo de ané-
lisis de los contextos interorganizacionales y como
marco para identificar la funcion del liderazgo en los
diferentes factores que componen la interrelacion
como son los activos de la relaciéon, los recursos-
capacidad complementarios, la gobernanza efectiva
y las rutinas de conocimiento compartido.



LIDERAZGO Y CONOCIMIENTO COMPARTIDO EN CONTEXTOS INTERORGANIZACIONALES

En el andlisis y desarrollo de redes interorganiza-
cionales particularmente cuando la direcciéon vy la
gestiébn del conocimiento compartido abordado,
es importante tener en cuenta las caracteristicas y
el momento en el que se encuentra la relaciéon asi
como las rutinas vy las situaciones en la que el cono-
cimiento surge.

El liderazgo de los procesos de compartir conoci-
miento requiere de en algunos casos posturas di-
rectivas y de conduccién a objetivos particulares y
especifico pero en otras situaciones y circunstancias
de asumir que la complejidad es una caracteristica
no solo delas relaciones sino del conocimiento en si.

Es necesario proponer estudios que identifiquen las
variables que determinan tanto la accién del lideraz-
go sobre el establecimiento de relaciones como de
la incidencia de las relaciones en el liderazgo de las
redes interorganizacionales.

Los contextos interorganizacionales pueden darse
de diferentes maneras y analizarse desde distintas
perspectivas y condiciones, los modelos exclusivos y
modelos particulares de la relaciones entre liderazgo
y conocimiento compartido pueden ser limitados.

Se sugiere involucrar el concepto de flexibilidad en
el estudio de los tipos y caracteristicas del liderazgo
en los contextos interorganizacionales.

De otro lado, es pertinente e importante seguir de-
sarrollando investigaciéon empirica sobre liderazgo
interorganizacional y comparar los hallazgos con los
de la investigacion clasica sobre liderazgo interper-
sonal con el fin de poner de relieve similitudes y
diferencias.

Es necesario continuar con los esfuerzos por co-
nocer las variables y relaciones que determinan la
cultura de trabajo en red, la generacién de apren-
dizaje v capacidades absorbentes que permee todas
las esferas del quehacer empresarial y en definitiva
determine nuevos patrones de comportamiento.

Es importante estudiar que las organizaciones tam-
bién aprenden a través de contactos en la que no
tienen relaciones estrechas o con las que no se es-

tablecen relaciones de colaboracién o cooperacion
formalmente.

Se sugiere estudiar cuando las redes interorganiza-
cionales no funcionan y el conocimiento comparti-
do no se produce o no genera rentas relacionales y
seguir ampliando la comprensién de la gestion de
estas relaciones y la exploracion de su valor, sobre
todo como herramienta de aprendizaje.

Los estudios futuros también podrian dirigirse a in-
vestigar cuales de los atributos individuales son mas
relevantes para el liderazgo de una red y que relacio-
nes existen entre las caracteristicas del liderazgo v la
generacion de conflanza, compromiso, apropiacion
de conocimiento, cambio cultural en las redes de
colaboracion.

Se recomienda estudiar mas alla de las rutinas de co-
nocimiento compartido el aprendizaje como conjunto
de capacidades, habilidades, conocimiento e informa-
cién que la firma receptora adquiere, acumula o in-
crementa como resultado de las interacciones propias
de la relaciéon con otra firma fuente del conocimiento
y como resultado de las acciones de liderazgo.
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