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Resumen 
El presente trabajo muestra las relaciones que se 
han estudiado entre la gestión del conocimiento y 
el liderazgo con el propósito de comprender mejor 
la interrelación de ambos constructos. Para ello, en 
primer lugar se efectúa la revisión teórica de los as-
pectos centrales de la gestión del conocimiento y el 
liderazgo, y posteriormente se analizan las relaciones 
entre los dos conceptos con miras a fijar perspecti-
vas que contribuyan a la determinación de espacios 
y desarrollo de procesos para la perdurabilidad de las 
organizaciones. Nuestros resultados señalan la exis-
tencia de una fuerte interrelación entre el lideraz-
go y la gestión del conocimiento, de forma que las 
empresas precisan de un mayor conocimiento acerca 
de las características del liderazgo para facilitar la 
comprensión e implantación de las mejores prácticas 
en la organización.
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Abstract
This paper shows relationships that have been studied between knowledge management and lea-
dership in order to better understand the interaction between both constructs. With this purpose, 
we have first performed a theoretical review of the central aspects of knowledge management 
and leadership, and then we have analyzed the relationship between these concepts in order to 
set perspectives that contribute to the identification of areas and process development for the 
sustainability of organizations. Our results indicate the existence of a strong relationship between 
leadership and knowledge management, so companies need greater knowledge about the charac-
teristics of leadership to facilitate the understanding and implementation of best practices in the 
organization.

Keywords: Knowledge management, leadership, information, organizations.

Introducción
En el presente artículo de revisión de tema se 
acudió a fuentes secundarias que en primer lugar 
permitieron el abordaje de los fundamentos con-
ceptuales de la Gestión del Conocimiento GC y el 
Liderazgo; posteriormente se identificaron y re-
visaron las perspectivas de relación entre los dos 
constructos para finalizar presentando un análi-
sis de dichas perspectivas y las correspondientes 
conclusiones. 

En el contexto económico actual, caracterizado 
por un entorno competitivo turbulento, rápida-
mente cambiante, de una intensa competencia 
global y una elevada incertidumbre (Zahra & 
George, 2002) contar con ventajas competitivas 
que permitan mejorar y mantener en el tiempo 
la posición competitiva es crítico para toda or-
ganización. De esta manera, el conocimiento se 
ha convertido en uno de los activos intangibles 
más importantes para la empresa ante este nuevo 
panorama (Lee & Sukoco, 2007; Li et al., 2009; 
Nonaka, 1994). Gestionar este conocimiento per-
mite influir en las competencias clave y lograr 
una ventaja competitiva a largo plazo (Chow, et 
al., 2000; Davenport & Prusack, 1997; Davenport, 
et al., 2008; Drucker, 1998; Gold, et al., 2001; 
Hicks, et al., 2007; Lin & Lee, 2004; Nevis, et al., 
1995). Igualmente el liderazgo es una capacidad 
fundamental que permite a las organizaciones 
adaptarse a los cambios del entorno (Davenport, 
2001; Osborn, et al., 2002; Uhl-Bien, et al., 2007) 
mediante el desarrollo de respuestas apropiadas 

para problemas y situaciones muy diversas (Hend-
lud, et al., 2003; Mumford, et al., 2000; Zaccaro, 
et al., 2000). Así para hacer frente de forma efi-
ciente a tales problemas los líderes deben diseñar 
y gestionar el conocimiento obtenido de su edu-
cación formal, de otros líderes y de su experien-
cia personal (Hendlud, et al., 2003).

La gestión del conocimiento y el liderazgo com-
parten como constructos de la administración la 
condición de ser dos de los conceptos más traba-
jados por parte de la academia, los investigadores 
y los consultores de empresas (Barbosa, 2012). Por 
tanto dada su importancia, el presente artículo 
describe cuáles son los principales abordajes que 
han utilizado diferentes autores al tratar de rela-
cionar estos dos constructos. Inicialmente se pre-
sentan los conceptos teóricos centrales en torno a 
la gestión del conocimiento, una aproximación a 
los conceptos de liderazgo claves para la presente 
investigación, y posteriormente se enuncian los 
principales abordajes utilizados al buscar relacio-
nar los dos constructos, se analizan y discuten los 
hallazgos, se presentan conclusiones.

Fundamentos conceptuales de la 
gestión del conocimiento

Todos los desarrollos en torno a la Gestión del Co-
nocimiento (GC), encuentran su origen en la idea 
de que el conocimiento en sí mismo es un recurso 
económico, como lo anunció Penrose (1959) en su 
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texto The teory of the growth of firm. Esta noción 
es la base de lo que hoy se denomina la Econo-
mía del Conocimiento, la cual considera, confor-
me lo precisan por primera vez Hamel y Prahalad 
(1994), que el conocimiento es un elemento cen-
tral en el desarrollo económico de los países, así 
como en el desempeño de las organizaciones. En 
el ámbito empresarial, conceptos tales como so-
ciedad del conocimiento, sociedad de la informa-
ción, trabajadores del conocimiento, sistemas de 
información, conocimiento tácito y explícito, han 
surgido y evolucionado a través de los desarrollos 
que se han hecho en virtud de la denominada GC. 

La Gestión del Conocimiento supone un nuevo 
enfoque que pretende resolver un problema de 
siempre, la capitalización, creación y difusión del 
recurso más valioso: el conocimiento. La Sociedad 
del Conocimiento se distingue de las anteriores 
porque en ella el conocimiento desempeña un pa-
pel esencial (Drucker, 1993). El conocimiento es 
el nuevo sustituto de los otros recursos (Toffler, 
1990). Actualmente, el valor de la mayoría de los 
productos y de los servicios depende sobre todo 
de la forma en que se desarrollan los elementos 
intangibles que se basan en el conocimiento, tales 
como el know-how tecnológico, el diseño de pro-
ductos, la forma de introducirlos en el mercado, 
la comprensión del cliente, la creatividad personal 
y la innovación (Quinn, 1993). Lo anterior ilustra 
los elementos centrales de la EC: la generación 
y utilización del conocimiento como recurso eco-
nómico, y la relación entre información y conoci-
miento. Estos elementos surgen y se desarrollan 
dentro de las denominadas Sociedad de la Infor-
mación (SI) y la Sociedad del Conocimiento (SC). 

La SI tuvo su origen y desarrollo en los avances 
tecnológicos y el acceso a internet, la SC se en-
tiende como el objetivo central de la SI en razón 
a que la SC debe garantizar que los individuos de 
todas las comunidades se desarrollen integral-
mente de tal modo que se hagan efectivos los de-
rechos humanos (Unesco, 2005). Así las cosas, la 
EC es en el contexto dentro del cual se construye 
la SI y se constituye la SC, en la EC la riqueza se 
crea ya no solo a través de los procesos produc-
tivos materiales, sino principalmente por el uso y 
generación de la información y del conocimiento.

Para Stewart y Tansley (2002), la EC del conoci-
miento se caracteriza por:

1. El conocimiento individual y organizacional se 
constituye cada vez más en el principal factor 
del éxito organizacional.

2. El término EC es el más adecuado para descri-
bir el ambiente económico actual.

3. Los dos principales factores en la emergencia 
de la EC son la globalización y el desarrollo de 
las tecnologías de la información y la comuni-
cación (TIC).

4. El surgimiento y desarrollo de la EC no está 
dado por las actividades de las empresas “pun-
to com”, ni por los cambios en la composición 
del valor entre empresas manufactureras y em-
presas de servicios.

5. El contenido, naturaleza y concepción de la 
producción, han sufrido importantes  transfor-
maciones.

6. El crecimiento de la EC tiene importantes im-
plicaciones en el desarrollo del conocimiento, 
aprendizaje y formación en el trabajo.

Nonaka (1991) indica cómo la economía del cono-
cimiento se caracteriza por la incertidumbre y el 
hecho de que la ventaja competitiva se obtiene a 
partir de gestionar el conocimiento. Las organiza-
ciones entonces, si desean permanecer y ser exi-
tosas, deben crear constantemente nuevo cono-
cimiento (conocimiento novedoso que conlleve a 
procesos de innovación), buscar como transferirlo 
eficaz y eficientemente a toda la organización, 
e incorporarlo continuamente a las tecnologías, 
productos y servicios, todo esto con fines de en-
contrar espacios de diferenciación constante.

Así pues, la EC ha exigido de las empresas concen-
trarse en pensar y desarrollar estrategias a través 
de las cuales se puedan generar innovación per-
manentemente. Para lograrlo las organizaciones 
tienden a enfocarse en la faceta hard de la GC, 
la cual consiste en la renovación y actualización 
permanente de equipos y software. Un segundo 
componente para el desarrollo de las mencio-
nadas estrategias está dado por la denominada 
faceta soft de la GC, en la cual los esfuerzos se 
concentran en torno al individuo y cómo lograr 
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que este gestione la información (esto ligado a 
temas de interpretación y elección de informa-
ción útil), cree y gestione el conocimiento, dado 
que este se encuentra y surge de las personas en 
su interacción con los demás, y no de la simple 
administración de los sistemas de información1, 
(Chuang, 2004). 

Dado que la economía del conocimiento se iden-
tifica por un nuevo panorama competitivo carac-
terizado por la globalización, la desregulación, la 
tecnología y la democratización (Barbosa, Piñeros, 
& Noguera, 2013; Halal & Taylor, 1999; Uhl-Bien, 
2007). Muchas empresas de acuerdo con este pa-
norama se están aliando vertical y horizontalmen-
te en “constelaciones” (Bamford, et al., 2002) en 
lo que algunos autores han llamado la “era cone-
xionista” (Hallal, 1998; Hogue & Lord, 2007; Miles, 
1998). A través de alianzas multinacionales las em-
presas menos desarrolladas encuentran cada vez 
más actividades en las que participar como pro-
ductores o subcontratistas mientras, que las em-
presas más desarrolladas se centran más en la in-
formación y servicios (Drucker, 1999). Esto último 
supone la necesidad de exhibir velocidad, flexibili-
dad y adaptabilidad, siendo de importancia crítica 
el aprendizaje y la gestión del conocimiento como 
ventaja competitiva (Eisenhardt, 1989; Jennings 
& Haughton, 2000; Prusak, 1996; Uhl-Bien, et 
al., 2007). En otras palabras, las empresas deben 
mantener un rendimiento superior en la Era del 
Conocimiento, promoviendo un aprendizaje más 
rápido (Child & McGrath, 2001). En esta nueva era 
se crean una serie de retos para las organizacio-
nes y sus líderes (Barkema, et al, 2002; Schneider, 
2002; Uhl-Bien, 2007).

En el artículo “The coming of the new organiza-
tion”, Drucker (1988) describió lo que hoy se deno-
minan los trabajadores del conocimiento, los cua-
les se caracterizan por un alto nivel de educación y 
especialización, una serie de competencias tecno-
lógicas, y la habilidad de solucionar los problemas 
relacionando la información con el conocimiento. 

1  En este sentido, vale la pena resaltar la importancia estratégica 
de la información, dado que los procesos relacionados con la 
tecnología de la información y su uso para la creación de venta-
jas competitivas, transforma el funcionamiento de las empresas 
y, enfáticamente influencia los procesos de creación de nuevos 
productos o servicios.  (Porter, M. & Millar, V. 1986).

Como lo precisa Tansley (2005), ahora el valor de 
un trabajador para la organización se constituye a 
partir de la idea de que es un ser único, no imita-
ble ni fácilmente reemplazable, y que además se 
convierte en un factor de competitividad deter-
minante. Estos especialistas definen el rumbo de 
las organizaciones apoyándose en procesos de re-
troinformación organizada soportados en los com-
pañeros de trabajo, los clientes y todas las unida-
des jerárquicas de la empresa, bajo esquemas que 
buscan constantemente las interrelaciones. 

En la EC la principal fuente de riqueza y producti-
vidad es entonces el conocimiento tácito y explí-
cito; el primero es personal, difícil de comunicar y 
se encuentra enraizado en el actuar y la finalidad 
de la acción que ejecuta el empleado dentro de un 
determinado contexto, en tanto que el segundo es 
el formal y sistemático, y se encuentra disponible 
en los sistemas de información, (Nonaka, 1991).

Koulopoulos y Frappaolo (2000) precisan que las 
organizaciones a medida que van dependiendo 
del conocimiento interno para ser productivas y 
competitivas, su valor se desplaza de los activos 
tangibles a los intangibles, definiendo al capital 
intelectual como la suma total de lo que los tra-
bajadores de una empresa saben, correspondien-
do su valor, por lo menos, al costo en el cual ten-
dría que incurrir la compañía para volver a crear 
dicho conocimiento. 

Los activos intelectuales corresponden en-
tonces a los conocimientos y saberes que son 
generados y sistematizados por los emplea-
dos de una compañía, es decir que están co-
dificados. Dentro de estos se encuentran las 
propiedades intelectuales como documentos, 
planos, procedimientos, proyectos, dibujos, 
diagramas y códigos, así como el conocimien-
to patentado de la empresa (Medellín, 2003).

En la actualidad la GC se puede definir como la 
disciplina que persigue la identificación, captura, 
recuperación, compartimiento, retención y eva-
luación del conocimiento en las organizaciones. 
Para muchos se trata esencialmente de un nuevo 
enfoque de dirección en el cual se asume que el 
activo más importante de las organizaciones es 
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el trabajador y el conocimiento que este posee 
y aquel que puede llegar a generar. Una de sus 
principales fortalezas es cómo ha podido lograr 
coherencia en su desarrollo con otras acciones 
dentro del mundo empresarial tales como la rein-

geniería, el benchmarking, la planeación estraté-
gica, dirección estratégica de recursos humanos, 
(Barbosa, 2012; Rivero, 2008). En la Tabla No. 1 
se presentan cronológicamente los desarrollos re-
cientes del concepto.

Tabla 1. 
Noción de gestión de conocimiento.

AUTOR NOCIÓN DE GESTIÓN DE CONOCIMIENTO

Wiig (1997)
Práctica para entender, enfocar y gestionar la creación, renovación y aplicación del conoci-
miento sistemático, explícito e intencionado, es decir, para gestionar los “procesos eficaces 
del conocimiento”.

Quintas, et al. 
(1997)

El proceso de dirigir conocimiento continuamente de todas las clases para satisfacer las exis-
tentes y emergentes necesidades, para identificar y explotar los activos de conocimiento 
existentes y adquiridos y desarrollar nuevas oportunidades.

Andreu y Sie-
ber (1999)

El proceso que continuamente asegura el desarrollo y aplicación de todo tipo de conoci-
mientos pertinentes en una empresa, con objeto de mejorar su capacidad de resolución de 
problemas y así contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas.

Beckman 
(1999)

La formalización y acceso a la experiencia, conocimiento y expertos para crear nuevas ca-
pacidades, impulsar un rendimiento superior, lograr innovación y mejorar el valor para el 
cliente.

Bueno (1999)

Acción de administrar o aquella que se realiza para la consecución de algo.
Un enfoque multidisciplinar, globalizador y de diferentes enfoques económicos y de gestión 
empresarial, todos ellos preocupados por la creación y manejo eficiente de competencias 
esenciales o competencias básicas distintivas.

Bueno (2000) Refleja la dimensión operativa de la forma de crear y difundir el conocimiento entre los 
miembros de la organización y también con otros agentes sociales relacionados.

Yahya y Goh 
(2002)

El proceso de nivelar el conocimiento con la intención de mejorar la innovación en los proce-
sos y en los productos y servicios.

Carrillo, et al. 
(2004)

Proceso continuo de gestión de todo el conocimiento para anticipar necesidades actuales y 
futuras, identificar y aprovechar los conocimientos adquiridos y desarrollar nuevas oportuni-
dades.

Palacios, et al. 
(2004)

Es una herramienta de gestión que se caracteriza por un conjunto de principios junto con una 
serie de prácticas y técnicas a través de las que se introducen los principios, cuyo objeto es 
el de crear, convertir, difundir y aprovechar el conocimiento.

Rodríguez 
(2006)

Consiste en un conjunto de procesos sistemáticos (identificación y captación del capital inte-
lectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento del conocimiento; y su utilización) orien-
tados al desarrollo organizacional y/o personal y, consecuentemente, a la generación de una 
ventaja competitiva para la organización y/o el individuo.

Afiouni (2008) Combinación holista de medidas para gestionar personas, procesos y tecnologías.

Davenport, et 
al. (2008) Esfuerzo conjunto para mejorar como el conocimiento es creado, entregado y utilizado.

Ngah, et al. 
(2009) Capacidad fundamental para mejorar la ventaja competitiva.

Fuente: Elaboración propia.
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Los autores proponen como definición de GC la 
siguiente: se trata de una metodología propia de 
la administración moderna la cual se enfoca a la 
creación de valor para todos los stakeholders a 
través de la generación, identificación, captura, 
procesamiento, difusión y aplicación de todo tipo 
de conocimiento a las organizaciones. Metodo-
logía que ha sido posible estructurar gracias al 
desarrollo de las TIC y a las particulares de los 
mercados modernos.

La GC implica tres fases: Crear conocimiento, Com-
partir conocimiento y Aplicar conocimiento. La pri-
mera está definida por las acciones de búsqueda, 
combinación y descubrimiento del conocimiento a 
través del hacer. La segunda se logra cuando los 
individuos al interior de las organizaciones comuni-
can y transfieren el conocimiento. Aplicar conoci-
miento implica transformar el conocimiento en algo 
valioso para la organización, lo cual se materializa 
en la generación de nuevos productos y servicios, 
así como la estructuración de ideas que impacten 
la estrategia, (Barbosa, 2012; Pedraja-Rejas, Rodrí-
guez-Poce, J. & Rodríguez-Ponce, 2006).

Para la ejecución de estas tres fases se han desa-
rrollado las prácticas operativas y las herramien-
tas (Medellín, 2003). En el primer grupo se en-
cuentran las comunidades de práctica, revisiones 
de acciones a posteriori, historias de aprendizaje, 
ferias del conocimiento, espacios para el diálo-
go (Work Villages), conversaciones colaborativas, 
conferencias para la búsqueda de futuros, apren-
dizaje en acción, narración de historias en el lu-
gar de trabajo, etnografía y arqueología organiza-
cional, puestos de avanzada para la investigación 
y programas de buzón de sugerencias. Las princi-
pales herramientas son: servicios de mensajería 
y correo electrónico; inventario de habilidades, 
páginas amarillas y directorios de expertos; sis-
temas de reunión electrónica; comunidades vir-
tuales; bases de datos y sistemas de información; 
distribución de información a la medida; motores 
de búsqueda inteligente y taxonomías; y visuali-
zación de datos y mapeos de conocimientos. 

Fundamentos conceptuales del liderazgo

El liderazgo es un fenómeno complejo que ha sido 
abordado desde diferentes perspectivas teóricas, 

las cuales se han visto influenciadas por las pos-
turas epistemológicas dominantes, los cambios 
históricos y las características culturales en las 
cuales se desempeñan las organizaciones (Robles, 
Contreras, Barbosa, & Juárez, 2013; Contreras, 
Barbosa & Castro, 2012). Lo anterior explica por 
qué los desarrollos conceptuales, los esfuerzos 
por la formación de líderes y la generación de una 
teoría general del liderazgo, han terminado en 
propuestas transitorias, contradictorias e incluso 
ambiguas. Un análisis retrospectivo de los desa-
rrollos en torno al concepto evidencian que los 
abordajes se han enfocado a lograr incrementar 
la competitividad de las organizaciones, mejorar 
la productividad y buscar garantizar la sostenibili-
dad de las empresas (Contreras, 2008). 

En el metabuscador de la Biblioteca Antonio Rocha 
Alvira de la Universidad del Rosario se localizaban 
tres mil doscientos veintinueve (3.219) documentos 
académicos que responden a la búsqueda especí-
fica de la definición de liderazgo (Universidad del 
Rosario Biblioteca, 1998). Al hacer la misma con-
sulta en el motor de búsqueda de Google se en-
contraron veintitrés mil cien (23.100) sitios en los 
cuales se definía el término (Google, 2010) y tres 
años después se ubican cuarenta y un mil ocho-
cientos (41.800) (Google, 2013). Lo anterior evi-
dencia una de las dificultades centrales del estudio 
del liderazgo la cual gira en torno a su definición. 

La línea de investigación en Liderazgo de la Fa-
cultad de Administración de la Universidad del 
Rosario, ha encontrado que el desarrollo de este 
término se ha abordado desde dos perspectivas 
(Facultad de Administración. Universidad del 
Rosario, 2009): 

1. Se ha estudiado al líder como sujeto, con la fi-
nalidad de comprender las variables intra-indi-
viduales que caracterizan a los líderes y cómo 
las mismas se modifican y ajustan a través de 
la experiencia laboral y los procesos de forma-
ción. Es desde esta perspectiva que se estu-
dian los rasgos de personalidad del líder, sus 
recursos emocionales, afrontamiento al estrés, 
habilidades comunicativas, entre otras. 

2. Se ha estudiado el liderazgo como proceso. Des-
de esta perspectiva se analizan cuestiones tales 
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como los estilos de liderazgo y sus relaciones 
con el clima organizacional, cultura, resiliencia 
de los seguidores, calidad de vida en el trabajo, 
bienestar y riesgos psicosociales percibidos, y 
la relación con los elementos constitutivos de 
la gestión del conocimiento.

Para la presente revisión, se define Liderazgo 
como un proceso, planeado o no, que genera un 
cambio en una organización o grupo social, en un 
periodo de tiempo definible, en el cual participan 
de manera voluntaria o involuntaria un determina-
do número de sujetos, y el cual puede encontrarse 
direccionado por una persona o un grupo de per-
sonas. En el caso de las organizaciones con ánimo 
de lucro, se espera que el proceso sea planeado 
conforme a unos objetivos estratégicos, y que se 
encuentre a cargo de un determinado empleado. 

En cuanto al líder, se entenderá desde aquel in-
dividuo que se puede identificar como el respon-
sable de direccionar un determinado proceso de 
liderazgo, sin importar las características indivi-
duales del sujeto, ni el nivel de voluntariedad y 
planeación con que afronte su rol.

Aun cuando el interés por el fenómeno del lide-
razgo está presente desde hace varios siglos, es 
solo hasta 1930 cuando se puede identificar un es-
fuerzo sistemático por estudiarlo y comprenderlo, 
siendo fruto de dicho esfuerzo el surgimiento de 
cuatro perspectivas teóricas centrales: 1) la teo-
ría de los rasgos, 2) las teorías del comportamien-
to, 3) las teorías contingenciales, y 4) la teoría 
integral (House & Adytya, 1997). En la Tabla 2 se 
precisan los aspectos centrales de cada una.

Tabla 2.  
Perspectivas teóricas de los estilos de dirección y liderazgo.

Escuelas Ideas centrales

De los rasgos,
Stodgill (1948) y  
Mann (1959)

Ciertas características estables de los individuos o rasgos de personalidad permiten 
diferenciar a los líderes de los no líderes. Las investigaciones se enfocaron en 
identificar diferencias individuales asociadas con liderazgo. Rasgos como la 
dominancia y la inteligencia se asocian con el liderazgo.

Del comportamiento,
Lewin y Lippitt (1938)

El comportamiento que el líder tiene con sus seguidores determina el modo en 
que estos se relacionan entre sí y la productividad del grupo. Hay diferencias en el 
desempeño de los grupos cuando el líder es autocrático o democrático.

De la contingencia,
Fiedler (1967)

La eficacia del tipo de liderazgo ejercido está determinada por la relación entre el 
líder y los seguidores, la estructura de la tarea y la posición de poder que detenta el 
líder.  

Relacional,
Dansereau, et al. (1975)

Esta escuela se centra en la calidad de la relación entre el líder y sus seguidores. 
Una relación de alta calidad está basada en la confianza y el respeto mutuo, 
mientras que una de baja calidad se basa en el cumplimiento de las obligaciones 
contractuales. Las de alta calidad se relacionan con mayor nivel de productividad. 

De los escépticos,
Eden y Leviatan (1975)

Se cuestionan las clasificaciones y evaluaciones que se venían haciendo en torno 
a las condiciones del líder y su impacto en los resultados del grupo, considerando 
que dichos resultados estaban marcadamente determinados por los conceptos 
previos que los individuos tenían en sus mentes y no por lo que el líder hacía por su 
desempeño.  

Del manejo de la 
información,
Lord, et al. (1984)

La legitimidad del liderazgo está dada por la coincidencia que efectivamente surja 
entre las características y comportamientos del líder y las expectativas que se han 
generado en el grupo de seguidores con base en un modelo definido por ellos. 

Del nuevo liderazgo,
Bass (1985)

A esta escuela pertenecen las teorías relativas al liderazgo carismático, el 
transaccional y el transformacional, con base en las cuales surgen los estilos de 
liderazgo “laissez faire”, transaccional y transformacional.

De las teorías 
emergentes

Existiendo un adecuado entendimiento del liderazgo a partir de los diversos estudios 
realizados, aparecen nuevos campos que requieren ser investigados y que dan origen 
a nuevas escuelas como la contextual, ética y liderazgo, y una nueva perspectiva 
de los rasgos. En la primera se destacan Zaccaro y Klimoski (2001). En ética Bass y 
Steidlmeier (1999), y en la última Hedlund, et al. (2003).

Fuente: Adaptado de Antonakis, Cianciolo y Sternberg (2004).
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Como resultado del desarrollo de estas perspecti-
vas surgen los denominados estilos de liderazgo, 
los cuales en diversos estudios han sido relaciona-
dos con la eficacia organizacional, dado que los 
mismos influyen sobre los procesos, los produc-
tos y los servicios. (Contreras, Juárez, Barbosa, 
& Uribe, 2010; Pedraja-Rejas & Rodríguez-Ponce, 
2004).

Bass (1990) identifica tres estilos de liderazgo: 
transaccional, transformacional y el “laissez fai-
re”. El primero se relaciona a partir de un inter-
cambio que les propone a sus seguidores, ellos 
apoyan la consecución de las metas organizacio-
nales y este les promete que les apoyará para que 
cumplan sus intereses personales; en este estilo la 
motivación del grupo se centra en la obtención de 
un beneficio, presupone un proceso de negocia-
ción y requiere que el líder aclare a los miembros 
del equipo las tareas de cada uno. En el transfor-
macional el líder se relaciona con sus seguidores 
a partir de su carisma, buscando inspirarlos para 
que persigan los intereses organizacionales; en 
este estilo se busca construir identidad entre los 
intereses individuales y colectivos, existiendo por 
parte del líder una preocupación por el desarro-
llo personal del empleado. En el “laissez faire” el 
líder no ejerce ningún tipo de control sobre los 
seguidores, dando plena autonomía al grupo para 
que ellos mismos tomen y ejecuten las decisiones 
(Contreras & Barbosa, 2013). 

Por otro lado, también se ha definido el estilo di-
rectivo el cual se basa en la cohersión y exigencia 
en el cumplimiento de las órdenes. 

El líder sabe lo que cada empleado debe ha-
cer y el sentido de cada función, sin importar-
le las preferencias de los seguidores, siendo 
el trabajo del líder imponer su punto de vista 
y disuadir a los subordinados para que actúen 
de determinado modo (Thépot, 2010).

Un punto de interés en los procesos de investiga-
ción en liderazgo ha estado centrado en la rela-
ción de este con el tema de las habilidades. Algu-
nas perspectivas apuntan a identificar una serie 
de habilidades que son propias del líder, en tan-
to que otras consideran que el liderazgo corres-

ponde a una de las habilidades con las que debe 
contar el directivo. Para el primer caso existe, 
entre muchas otras, una clasificación de las habi-
lidades del liderazgo en básicas y avanzadas. Son 
consideradas como básicas: aprender de la ex-
periencia, comunicación, escuchar, asertividad, 
proporcionar retroalimentación constructiva, ma-
nejo del estrés, construcción de la competencia 
técnica, construcción de relaciones efectivas con 
los superiores y los compañeros, establecimiento 
de metas, castigo, realización de juntas. 

Como habilidades avanzadas se consideran: dele-
gar, administración del conflicto, negociación, so-
lución de problemas, improvisación de la creativi-
dad, diagnóstico de los problemas de desempeño 
en los individuos, los grupos y las organizaciones, 
construcción para el trabajo en equipos, desa-
rrollo de la planeación, credibilidad, coaching, 
atribución de facultades de decisión. Los mismos 
autores que proponen estas clasificaciones reco-
nocen expresamente que las mismas son iheren-
temente arbitrarias, dado que no se identifican 
criterios que den sustento a la clasificación pro-
puesta, (Hughes, Ginnett & Curphy, 2007).

Goleman (2000), en su texto La inteligencia emo-
cional en la empresa, establece cuáles son las cin-
co dimensiones de la inteligencia emocional y las 
25 aptitudes emocionales. Las dimensiones son: 
autoconocimiento, autorregulación, motivación, 
empatía y habilidades sociales. Estas últimas las 
considera como aquellas que permiten inducir en 
los otros las respuestas deseables. Dichas habi-
lidades son: inflluencia, comunicación, manejo 
de conflictos, liderazgo, catalizador de cambio, 
establecer vínculos, colaboración y cooperación, 
habilidades de equipo (Goleman, 2000). 

Otros autores, refiriendose particularmente al 
ejercicio del management en enfermería, acuden 
al término competencias del liderazgo, dentro de 
las cuales incluyen el conocimiento, las habili-
dades y las aptitudes. Dentro de las habilidades 
establecen cuatro categorías (gerencia organiza-
cional, comunicación, análisis y estrategia, crea-
ción y visión), cada una de las cuales se encuentra 
conformada por una serie de habilidades, siendo 
en total veinticuatro (Contino, 2004). 
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Perspectivas de relación

Un primer enfoque en el estudio de la relación GC 
y liderazgo se centra en los efectos de la tecnolo-
gía en la forma en que se realiza el trabajo, dado 
que las TIC permiten una mayor eficiencia en la 
ejecución de determinadas labores. Se resalta 
cómo diversas herramientas desarrolladas por la 
GC están teniendo impacto en el liderazgo, dado 
que las mismas además de facilitar transacciones 
organizacionales tales como búsqueda y difusión 
de información, colaboración entre unidades y 
el compartir prácticas efectivas; también con-
tribuyen con la realización de tareas propias del 
liderazgo como la negociación, el monitoreo, la 
motivación y la alineación de espectativas. Tres 
ejemplos que se citan de la web 2.0 son “los wi-
kis”, “los blogs” y “los RSS” (really simple syndica-
tion) (Fleenor, 2005). 

Dicho enfoque considera que estas herramientas 
de la GC afectan la práctica de liderazgo de va-
rias formas, siendo la principal la relacionada con 
la búsqueda de las metas en menor tiempo y con 
menores costos. Estas herramientas facilitan que 
un mayor número de personas participe efectiva-
mente en las acciones de la organización dado un 
enorme aumento de volumen en los contenidos y 
procesos de comunicación, permitiendo que las 
acciones de liderazgo sean ejecutadas conjunta-
mente. Esta circunstancia implica en alguna me-
dida pérdida de control por parte de la dirección, 
descentralización, para lo cual el líder tendrá que 
ser flexible e identificar cómo promover la adap-
tación al cambio (Fleenor, 2005).

Rego (2005), además del impacto en los procesos 
de comunicación y la reducción de costos y tiem-
po, destaca como la GC permite que el conoci-
miento tácito pueda ser capturado y acumulado 
en los sistemas de información, para que el mis-
mo esté disponible permanentemente y pueda ser 
utilizado por el líder. 

Un segundo enfoque en el análisis de relación se 
centra en el tema de cómo los estilos de liderazgo 
organizacional impactan en las diferentes fases 
de la GC. Se afirma que en la medida en que el 
estilo de liderazgo existente sea claro y adecua-

damente desempeñado, al interior de las empre-
sas se genera un sentido de dirección que apoya 
la GC (Pedraja-Rejas & Rodríguez-Ponce, 2004) 

Delgado, Pedraja y Rodríguez (2010) encontraron 
que los resultados para las fases de la gestión del 
conocimiento y los estilos de liderazgo son diver-
sos. Para las fases de crear y compartir conoci-
miento identificaron que el liderazgo transforma-
cional es una determinante positiva, mientras que 
el liderazgo transaccional es el que impacta de 
manera positiva y significativa la fase de aplica-
ción del conocimiento. No existe sin embargo, un 
estilo de liderazgo determinante en la GC vista 
desde la búsqueda de variables explicativas en las 
diferentes fases de la GC, tal como lo muestran 
Pan y Scarbrough (1999), Politis (2001) y Ribière y 
Sitar (2003).

Un tercer enfoque está dado por aquellos estudios 
que buscan encontrar cómo la GC puede poten-
ciar o facilitar el ejercicio del liderazgo, y de este 
modo impactar positivamente en el desempeño 
organizacional. Es del caso precisar que en estos 
estudios no siempre se acude de manera específi-
ca al concepto GC, sino que se relacionan alguno 
o algunos de los elementos conceptuales de la GC 
con el liderazgo.

Contino (2004) indica que el liderazgo efectivo en 
el ejercicio de la gerencia a cargo de los profesio-
nales en enfermería, identifica cuatro categorías 
de habilidades, de las cuales las siguientes tienen 
relación con la GC: a) Gerencia organizacional: 
manejo de información para beneficiar la opera-
ción, manejo de tecnología y equipos para reducir 
errores, b) Análisis de los datos y de la operación 
y habilidades en estrategias de planeación: uso 
apropiado de la información interna para evaluar 
la operación, búsqueda de soluciones y nuevas 
oportunidades, evaluación y ajuste del plan de 
negocios definido, reducción de los errores que 
se comentan.

Estudios han mostrado cómo el conocimiento que 
surge de la experiencia y que permite construir lo 
que algunos autores denominan el conocimiento 
del liderazgo, impacta positivamente en el des-
empeño organizacional. Estos autores hablan del 
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conocimiento que surge a lo largo de la vida de 
una organización y que ha sido apropiado por los 
miembros de la misma, el cual al ser compartido 
permite un mejor desempeño de los trabajadores 
y por lo tando la supervivencia de la organización, 
(Wenig, 2004). Aun cuando el estudio no mencio-
na específicamente los conceptos de aprendizaje 
organizacional, conocimiento tácito, entre otros 
conceptos de la GC, es claro que sus hallazgos y 
reflexiones tienen identidad con dichos conceptos.

Scamardo y Harnden (2007) han propuesto cómo 
las relaciones interpersonales se convierten en 
uno de los retos centrales para los directivos en la 
actualidad, de tal modo que el líder debe lograr 
conocer muy bien a sus colaboradores, sus moti-
vaciones e intereses, y desde este conocimien-
to generar entornos que mejoren los ambientes 
en los cuales se desempeña. Al respecto se ha 
propuesto el concepto habilidades suaves como 
potenciadoras del desempeño del líder, sus segui-
dores y la organización, dentro de las cuales se 
han incluido los dominios de la inteligencia emo-
cional propuestos por Goleman (2000), los cuales 
se componen por la aptitud personal y la aptitud 
social. En la aptitud personal este autor incluye 
tres facultades: autoconocimiento, autorregula-
ción y motivación. En la aptitud social incluye: 
empatía y habilidades sociales. Como se refe-
renció anteriormente, dentro de las habilidades 
sociales se encuentra el liderazgo, entendido en 
este contexto como la facultad de inspirar y guiar 
a grupos e individuos.

Análisis y conclusiones
En suma, la revisión muestra la existencia de una 
cantidad considerable de literatura que aporta al 
estudio de las organizaciones desde la GC y el 
liderazgo, sin embargo, los patrones de los dife-
rentes enfoques dejan entrever la necesidad de 
abordar nuevos espacios que acompañados de 
otras disciplinas pueden generar puntos de quie-
bre hacia nuevos espacios en la investigación 
básica, aplicada y experimental. Estos temas de 
gran discusión dentro de las ciencias y de gran 
impacto en el funcionamiento organizacional se 
convertirán entonces en los llamados a rescatar 
la importancia del individuo dentro de una socie-

dad que demanda inclusión y generación de con-
fianza, para esto Drucker (2002) enfatiza en que: 
“La administración tiene que equilibrar su cono-
cimiento de los valores de la gente con la preocu-
pación por los resultados financieros inmediatos” 
(Drucker, 2002, p. 27). En esta instancia la dis-
cusión se plantea como la necesidad de ahondar 
en la investigación de temas relacionados con los 
tratados en esta revisión de cara a la generación 
de ventajas competitivas sostenibles dentro de 
las organizaciones con el fin de dar respuesta a 
ambientes cada vez más rivalizados y de crecien-
te incertidumbre, y esto sumado a la construcción 
de condiciones internas que les permitan mejorar 
no solo la retención del conocimiento sino la ade-
cuación de espacios de relaciones enmarcados en 
la ética y la responsabilidad social hacia los indi-
viduos que las conforman.

Varios son los aspectos a tener en cuenta al mo-
mento de cerrar esta revisión, en primera instan-
cia es pertinente decir que mientras el liderazgo 
es considerado un tema que es aplicable a los tres 
entramados (estado, mercado, sociedad civil), la 
GC pertenece al entramado mercado, claro está 
que este aspecto de ninguna manera niega las in-
terrelaciones existentes entre estos. 

Así, se abre camino a una segunda instancia, y es 
la relacionada con las actuales tendencias de las 
organizaciones y su entorno, en la medida que el 
estudio del liderazgo y del líder como individuo de 
manera amplia, sistemática e integral se convier-
te en un imperativo que agregaría un mayor cono-
cimiento con miras a comprenderlas desde otras 
perspectivas alejadas de las prácticas tradiciona-
les. La economía del conocimiento se identifica por 
un nuevo panorama competitivo caracterizado por 
la globalización, la desregulación, la tecnología y 
la democratización (Halal & Taylor, 1999). A tra-
vés de alianzas multinacionales las empresas más 
desarrolladas se centran más en la información y 
en los servicios (Drucker, 1998). Esto último supo-
ne la necesidad de exhibir velocidad, flexibilidad 
y adaptabilidad, siendo de importancia crítica el 
aprendizaje y la gestión del conocimiento como 
ventaja competitiva (Eisenhardt, 1989; Jennings & 
Haughton, 2000; Prusak, 1996). En otras palabras, 
para mantener el liderazgo las empresas deben 
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mantener un rendimiento superior en la Era del Co-
nocimiento, promoviendo un aprendizaje más rápi-
do (Child & McGrath, 2001). En esta nueva era se 
crean una serie de retos para las organizaciones y 
sus líderes (Barkema, et al, 2002; Schneider, 2002).

Así pues la tercera consideración estaría enmar-
cada en comentar que las explicaciones pasadas 
del fenómeno, de características causales, linea-
les y excluyentes, fueron insuficientes ante la 
complejidad de las relaciones humanas involucra-
das en el liderazgo, dado que su estructura apar-
te de contemplar distintas miradas, se encuentra 
en permanente cambio y en ambientes alejados 
del equilibrio . 

Para finalizar, este abordaje implica continuar con 
el estudio del liderazgo y sus relaciones con la GC, 
mediante la profundización y acompañamiento de 
otras disciplinas que nos dirijan al diseño y de-
sarrollo de modelos desde perspectivas cada vez 
más amplias e incluyentes, en donde se puedan 
correr las fronteras del conocimiento en la medida 
en que se aporte a la identificación de variables 
y condiciones que dirijan a la organizaciones ha-
cia espacios perdurables. En este orden de ideas, 
cuando queremos plantear la importancia del 
liderazgo, la GC, y la información en las organi-
zaciones de hoy, cabría recordar las palabras de 
Drucker (2002), al manifestar que las organizacio-
nes que valoren el conocimiento podrán generar 
rendimientos superiores, cuando afirma que aque-
llas que fundamenten sus acciones basadas en 
esta variable enfocarán sus esfuerzos en “manejar 
la institución de modo que atraiga, retenga y mo-
tive a los trabajadores del conocimiento” (Drucker 
2002, p. 23), todo esto dentro de los retos que se 
avecinan para las organizaciones en una sociedad 
donde la información y el conocimiento son fuen-
tes primarias de procesos de innovación.
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