PODER, CONOCIMIENTO Y COMUNICACION
EN ORGANIZACIONES QUE APRENDEN

INTRODUCCION

John Kotter, profesor de la Escuela de Admi-
nistracion de Harvard, estudié durante varios
anos el comportamiento de quince gerentes
generales de empresas de diversos sectores y
tamanos en EEUU, analizando sus agendas y
observando su comportamiento en jornadas
normales de trabajo. El autor tomo6 como refe-
rencia a Mintzberg, quien ya habia seialado
que el trabajo del gerente no podia encajar
en el famoso proceso administrativo Fayolia-
no de planear, organizar, dirigir y controlar.

Asi pues, Kotter partié de una pregunta clave:
spor qué es tan dificil estandarizar el compor-
tamiento gerencial? El mismo autor ayuda a
comprender esta situacién cuando dice que

...para entender por qué los geren-
tes generales efectivos se comportan
como lo hacen, primero es esencial
reconocer dos desafios y dilemas fun-
damentales que se encuentran alrede-
dor de sus trabajos: primero, entender
qué hacer, a pesar de la incertidum-
bre y la gran cantidad de informacion
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potencialmente relevante. Segundo,
[levar a cabo las cosas con la ayuda
de un grupo grande y heterogéneo de
personas, a pesar de tener muy poco
control sobre la mayoria de ellas.
(Kotter, 1982).

Como resultado del estudio, el autor antes
citado, lleg6 a dos conclusiones sobre el tra-
bajo de los gerentes efectivos: La primera,
que los buenos gerentes generales crean y
modifican “agendas de trabajo” que englo-
ban metas y planes para su organizacion, uti-
lizando multiples vias, siendo la principal los
contactos personales. La segunda, que desa-
rrollan y utilizan “redes” de relaciones que le
proporcionan informacion y cooperacion en
el cumplimiento de su programa de trabajo.

Hasta aqui tenemos que la labor gerencial
es afectada por dos variables claves: las per-
sonas y la informacion. Lo anterior llevaria
a repensar lo que involucra la direccién de
una empresa. Pero repensar la direccion de la
empresa implica un replanteamiento del en-
tendimiento que se tiene de la empresa como
organizacién actualmente.
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La empresa como organizacion

En la literatura administrativa ha primado la
vision burocratica de la empresa como orga-

nizacion.

Desde esta perspectiva se entendia la
empresa en dos dimensiones, una ver-
tical, que define la interaccion y coor-
dinacién que existe entre niveles; en
donde se identifican conceptos como
unidad de mando, autoridad, intervalo
de control, centralizacién y division
del trabajo. Y una horizontal, que de-
fine cébmo se organizan las actividades
en cada nivel, en esta se identifica el
concepto de departamentalizacion.
(Robbins, S. y Coulter, M., 1996).

Pero esta vision cléasica burocratica ha evolu-
cionado, hasta la actual vision que se podria
[lamar postmoderna.

La organizacion postmoderna pasa de una
unidad de mando estricta a una unidad de
mando alternativa (como en las organizacio-
nes matriciales o por equipos), se pasa de la
autoridad al liderazgo, del intervalo de con-
trol estrecho al intervalo de control amplio
(que aplana las estructuras), de la centraliza-
cion a la descentralizacion y delegacion, y de
la division del trabajo al trabajo en equipo.
Pasando de la burocracia de Weber a la ad-
hocracia de Tofler.

Como resultado de todo esto, Vargas (2007)

sefiala como

...los procesos productivos y la forma
de concebir la arquitectura organiza-
cional han favorecido el acortamiento
de distancias entre los que piensan y
los que hacen, al punto en que se han
transferido muchas funciones de los
niveles altos a los niveles operativos.
En el medio, aquellos cuyas funciones
se reducian en servir de puente entre
la base y la alta gerencia, usualmente
movilizando informacion hacia arriba
sobre resultados y hacia abajo sobre
decisiones e instrucciones, los cuales
son irremediablemente desplazados
por la mayor facilidad de comunica-
cion y por la nueva organizacién del

trabajo.

En esta medida, los equipos son ahora capa-
ces de desarrollar planes, de promover su-
gerencias y de resolver problemas con mas
rapidez de la que tendria con una estructura
burocratica. El esquema clésico piramidal de
las estructuras organizacionales amplia asi su
base y reduce su cintura. El achatamiento re-
sultante muestra equipos autodirigidos, con
mayor autonomia y menor intervencién de

los mandos medios.

En la administracion ha sucedido un enten-
dimiento parcial de la empresa como organi-
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zacion, que no fue problema mientras que el
diseno de estructuras burocraticas funcioné
bien; pero en el momento en que se empie-
zan a romper las fronteras fisicas de la empre-
sa, el entendimiento y comportamiento de las

mismas cambia.

Como senala Chiavenato (2002),

La era de la informacioén trajo el con-
cepto de oficina virtual o no territo-
rial; los edificios y oficinas experi-
mentaron una drastica reduccion de
tamano; los archivos electronicos, la
miniaturizacion, los objetos portatiles
y la virtualidad se convirtieron en la
nueva dimension espacial de la or-
ganizacion. Las comunicaciones se
tornaron moviles, flexibles, rapidas y
directas para permitir mayor tiempo
de dedicacion al cliente. La instanta-
neidad pasa a ser la nueva dimension
temporal de la organizacion. El tele-
trabajo, la teleconferencia, la telere-
unién que permite mayor conexion
entre las personas, con menor despla-
zamiento fisico y menor necesidad de
viajes para contactos personales.

Asi, la posmodernidad ha dado como resul-
tado una organizacién menos compleja, me-

nos formalizada y menos centralizada.

Gareth Morgan (1991), en su obra Imagenes

de la organizacién, muestra diferentes meta-
foras que representan distintas dimensiones
de una organizacion, mas alla de la vertical
y horizontal de la estructura burocratica,
constituyéndose en un gran aporte para en-
tender la organizacion desde la complejidad
postmoderna. A continuacion se enuncian
las metéaforas y los principales aspectos que

envuelven cada una.

* Metifora de la maquina: Acentta la di-
mension estatica, la estructura formal,
sugiere un sistema cerrado a influjos del
entorno y orientado a una racionalidad
instrumental dirigida solo al cumplimien-
to de objetivos (incluyendo a la persona
como mero “medio” para lograr un fin).

» Metadfora organicista: Resalta, a diferencia
de la mecanicista, la dimension dinamica,
la interaccion con un entorno concebida
como metabolismo necesario del sistema
y el flujo de cambios continuados.

» Metaifora del cerebro: Ve la organizacion
como procesador de informacion. Esta
presente cuando se exponen sus concep-
tos sobre la racionalidad limitada de los
procesos de toma de decisiones organi-
zacional.

* Metifora de la cultura: Considera la or-
ganizacion como una cultura o una civili-
zacion parcial.

* Metdfora de la politica: La organizacion

es vista como un sistema de gobierno.
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Visto de esta forma, se puede decir que una
empresa no es solo una estructura que contie-
ne unos cargos, funciones y procesos —que
era el énfasis de la burocracia— sino que
también es un sistema que interactGia entre
si y con el entorno, pero al mismo tiempo es
toda una central que utiliza, procesa y pro-
duce informacion para la toma de decisiones
gerenciales. Igualmente, la empresa en su
devenir como grupo humano establece unos
comportamientos que luego se convierten
en costumbres, alrededor de unos valores
compartidos, lo cual constituye una cultura,
que igualmente se administra. Finalmente,
la empresa, paralelo a su jerarquia de auto-
ridad, cuenta con un sistema de poderes que
determinan el actuar organizacional de la
empresa.

Si se analiza detenidamente, cada una de
las metaforas tiene como centro el hombre,
ya que es este quien da vida a la estructura,
quien sirve de enlace con los demas miem-
bros de la estructura, quien es productor y
usuario de la informacién. Ademas, es en su
dindmica como grupo que se desarrolla la
cultura corporativa; y finalmente, es en su lu-
cha de intereses que se generan los grupos de
poder. Sin embargo, la disciplina administra-
tiva o directiva se construyo en funcion de la
empresa —pero una empresa desde su vision
solamente mecanica— y no en funcion del

hombre. Al respecto advierte Monroy (1996):

...de ahi que la administracion esté
determinada por la imagen y compor-
tamiento de la organizacion. Inves-
tigar la organizacion es investigar el
comportamiento del hombre en cual-
quiera de las diversas formas que éste
asume en funcién de su instituciona-
lidad. En este sentido son muchas las
coincidencias, es el hombre el que le
da sentido a las organizaciones y no

al revés.

Queda claro que el hombre es la razén de
ser de la organizacion y, por tanto, razén de
ser de la labor gerencial. Pero este “hombre

|//

organizacional” requiere gestionar teniendo
en cuenta las lineas de autoridad, la toma de
decisiones, la comunicacion y los conflictos;
para lo cual la gestién del poder es funda-

mental, como se analizara a continuacién.

El poder en la organizacion

Para entender las ideas que se desarrollaran,
es importante aclarar antes tres conceptos que
de alguna forma se trastocan en el devenir co-
tidiano de una empresa u organizacion. Estos
conceptos son: autoridad, poder y liderazgo.
Robbins y Coulter (1996) los definen asi: la au-
toridad “es el derecho que tiene una persona
por su cargo de dar una orden y esperar que
se obedezca”; el liderazgo “es la capacidad de
influir en las personas”, y el poder “es la capa-
cidad de influir en las decisiones”.
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A la sazon, las empresas como grupo social
donde existen unas posiciones de autoridad y
como sistemas de toma de decisiones se con-
vierten en sistemas de poder; como senala
Oscar Garcia (2006) “se pueden considerar
las relaciones interpersonales entre los miem-
bros de un grupo, como el punto de parti-
da para abordar el ejercicio del poder en las
organizaciones”. Asi mismo, Zapata (2006)
indica que “el poder es el medio a través del
cual los conflictos de intereses son resueltos
en Ultima instancia. Poder es la habilidad de
lograr que se realicen las cosas en la forma

gue se quiere que se realicen”.

Al respecto Luhmann (1996, citado en Rodri-
guez, 2002) seiala que el poder

...es un medio generalizado de comu-
nicacion. Tiene lugar en una situacion
en la que dos personas, que disponen
de diversas alternativas de accién, in-
teracttan. Una de ellas intenta trans-
mitir a la otra su propia seleccion
para las alternativas de esta altima. El
poder —como medio generalizado de
comunicacién— hace mas probable
que la segunda persona acepte que la
primera le imponga su seleccién para
sus propias alternativas.

Se podria decir que existe un concepto pla-
no de poder, el cual lo sefala como “la ca-
pacidad de influir en la toma de decisiones”

(Robbins, S. Coulter, M. 1996). Sin embargo,
resulta interesante que Luhmann en su defi-
nicién del poder en la organizacion, incluye
la variable comunicacion como el vehiculo
que permite la posibilidad de “dominio” o
influencia.

También se podria inferir de estas definicio-
nes que una persona con posicion de auto-
ridad debiera tener el poder y el liderazgo,
pero no existe evidencia empirica que indi-
que que esta sea una constante en los geren-
tes exitosos. Como senalan Robbins y Coulter
(1996),

...ya que nadie ha sido capaz de de-
mostrar mediante la investigacion o
un argumento légico que la capaci-
dad de liderazgo es un impedimento
para ser un gerente, se puede declarar
que todos los gerentes idealmente de-
berian ser lideres. Sin embargo, no to-
dos los lideres necesariamente tienen
las capacidades o las habilidades en
otras funciones gerenciales y por tan-
to, no todos deben ocupar posiciones

gerenciales.

Es decir, no necesariamente quien ostenta la
autoridad es un lider; tampoco tiene obliga-
damente el poder.

Con relacién a lo ultimo, Rodriguez (2002)
senala lo siguiente:
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...como el poder es extremadamen-
te dinamico, este se construye y re-
construye en forma constante, de tal
manera que todos los intentos por
estructurarlo dejandolo establecido
fijamente, solo consiguen elaborar es-
tructuras formales que pronto son su-
peradas por los acontecimientos. Un
organigrama, por ejemplo, rara vez
refleja en forma exacta las relaciones
de poder existentes en una organiza-
cion dada.

Esto refrenda lo antes sefalado. En este senti-
do, el mismo autor senala que

...el poder formal, delegado y recono-
cido oficialmente (autoridad), es solo
parte del poder que tiene lugar en la
organizaciéon. Una porcion importan-
te del poder de la organizacion, tiene
caracter informal o es emergente. En
efecto, los diferentes miembros de la
organizacion participan en el juego
del poder en ella y buscan acrecentar
su poder, haciendo uso de diversos

mecanismos.

Es decir, en una organizacion no se puede
hablar de poder sino de poderes.

Ahora, pese a lo planteado por Robbins y
Coulter sobre que el liderazgo no es requisi-
to sine qua non para el buen ejercicio de la

labor gerencial, Rodriguez (2002) retoma el
concepto de liderazgo al andlisis del poder,
cuando lo cataloga como poder emergente,
gue “se encuentra siempre presente en toda
organizacion”. También aclara que “rara vez,
sin embargo, coincide con las posiciones del
poder formal. La busqueda, por parte de los
ejecutivos, de compromiso y respaldo en los
subordinados, puede dar lugar al liderazgo

ejecutivo, pero esto no siempre tiene éxito”.

En este punto, se retoma nuevamente uno
de los dos dilemas de Kotter, a saber: “como
[levar a cabo las cosas con la ayuda de un
grupo grande y diverso de personas, a pesar
de tener muy poco control sobre la mayoria
de ellas” y se podria decir también, luego de
este analisis, “sobre las cuales se tiene muy
poco poder”.

En el enfoque de Moore (1997, citado en
Contreras, 2004), “la gestién politica es cla-
ve, porque para conseguir objetivos opera-
tivos los gerentes necesitan la colaboracion
de actores que estan fuera de su autoridad
directa. Son éstos los que proveen recursos
financieros, informacién, autoridad, etc. vy

conforman el entorno autorizante”.

La gestion politica es lo que Moore (1997,
citado en Contreras, 2004) llama “la gestién
hacia arriba, hacia la politica para lograr le-
gitimidad y apoyo para sus propésitos”. Pero
la gestion politica no es solo hacia arriba, es
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hacia abajo, es lateral, es vertical y horizon-
tal. El liderazgo es una de las estrategias pro-
puestas por Moore para la gestion politica,
puesto que implica también que el gerente
cuente con una gran autoridad informal so-
bre los miembros de la organizacion, en vista
de que estda operando mas alla de su autori-
dad formal.

Contreras (2004) aclara este punto cuando
senala que

...Se requiere una mejor comprension
del liderazgo adaptativo, de su rela-
cion con la autoridad formal e infor-
mal y de la capacidad de diagnostico
sobre la naturaleza de los problemas;
sin embargo, también demanda co-
nocer estrategias concretas sobre el
ejercicio con y sin autoridad formal.

Segun Heifetz (1994, citado en Contreras,
2004), el liderazgo adaptativo consiste en
“movilizar a la gente para que enfrente sus
problemas, encare decisiones dolorosas y
aprenda nuevas formas de ser. Donde mo-
vilizar implica motivar, organizar, orientar y

focalizar la atencion”.

Esto pareciera una contradiccion, pues seria
empoderar a la gente, lo que implica darle
autonomia, para utilizar el liderazgo adap-
tativo como forma de poder. Pero la clave
para entenderlo la descubrié Kotter cuando

identific6 que de todas formas es un grupo
grande y diverso de personas sobre la cual
“se tiene muy poco control”. El mismo au-
tor identificd en su estudio que los gerentes
efectivos “desarrollan y utilizan ‘redes’ de
relaciones, que le proporcionan informa-
cién y cooperaciéon en el cumplimiento de
su programa de trabajo”.

La cuestion es entender que la autoridad formal
es limitada para manejar la estructura y debe
apoyarse en la organizacion informal. Para lo
cual se requiere de gestion politica, acompa-
fada de liderazgo adaptativo y en su ejercicio
demanda de “un proceso de aprendizaje con-
junto: tanto de quien ejerce el liderazgo como
de la organizacion” (Contreras, 2004).

Como senala Gonzalez, et al. (2010),

...la clave estd en el conocimiento
que tienen los miembros de la orga-
nizaciéon, y como, a través de éste
aportan a su funcionamiento y desa-
rrollo. En este sentido, para la orga-
nizacion es importante la habilidad
de sus miembros para aprender unos
de otros y contribuir colectivamente
a la solucion de un problema y/o a la
identificacion de nuevas oportunida-
des de negocio.

Pero esto requiere que la organizacion asuma
como centro al hombre y adopte el cambio
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hacia una filosofia de organizacion de apren-
dizaje

Esta filosofia, debe tener su base en un lide-
razgo adaptativo, en un amplio acceso a la
informacion, en participacién abierta en la
toma de decisiones y en transformaciones
sistematicas de las estructuras y regimenes
formales, con un concepto dinamico de la
vision de la empresa que puede y debe re-
construirse dia a dia.

Organizaciones que aprenden

Garvin (1993, citado en Pereira, 2004) define
a la organizacion que aprende como

...aquella que tiene la habilidad de
crear, adquirir y transferir conoci-
miento y de modificar su comporta-
miento para reflejar nuevas percep-
ciones y conocimiento; es decir, la
organizaciéon no solo genera nuevas
formas de pensar, sino que, aplica el
nuevo conocimiento. Por lo tanto, la
organizaciéon que aprende nunca pue-
de ser un producto terminado, es un
proceso continuo, estd en constante
cambio.

Segln esto, las organizaciones que aprenden
no son solo aquellas que generan nuevas tec-
nologias y patentes, sino también las que se
repiensan a si mismas, sus procesos, etc.

La misma Pereira (2004) continua diciendo
que

...el enfoque de las organizaciones
que aprenden, parte de la premisa
que no se puede conocer todo de
todo, esto conforma un nuevo pen-
samiento para toda la empresa: el
conocimiento también es un insumo;
pero un insumo que es radicalmente
diferente. Por extrano que parezca, al-
gunas empresas no estan conscientes
de que el conocimiento es parte del
negocio y que es un insumo diferente
al resto de las materias primas que se
manejan. El conocimiento, como lo
humano, esta vivo, es independiente,
libre, virtual y soberano. Lo Gnico en
comun con los demas insumos es que

es particularmente escaso.

De lo anterior, se pueden extraer dos ideas:
primero, que en las organizaciones que
aprenden no pueden existir trabajadores sa-
belotodos e imprescindibles sino que se debe
privilegiar el trabajo en equipo donde el co-
nocimiento sea compartido. Segundo, que el
conocimiento como los demas aspectos hu-
manos en la organizacion, por ser intangible,
puede ser dificil de identificar y mucho mas
dificil de gestionar.

Aguado (2001, citado en Pereira, 2004) ana-
de:
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El conocimiento es un insumo pero a
la vez forma parte de la empresa; esta
en cada persona, no es producto de
las maquinas, ni esta en los almacenes
o en el inventario. Hacerlo producti-
vo no es cuestiéon solo de comprar
software o hardware. Requiere algo
mucho mas sofisticado y complejo,
demanda de un cambio cultural y de
la voluntad humana.

Es importante entender que en las organiza-
ciones que aprenden. Como seiala la misma

autora,

...el liderazgo como poder emergente
esta determinado por el conocimiento
compartido y la capacidad de resolver
creativamente los problemas. La crea-
tividad, la iniciativa y las destrezas
personales haran surgir los liderazgos
naturales y la conformacién esponta-
nea de equipos multifuncionales que
sean capaces de identificar necesi-
dades y resolver problemas juntos,
adoptando criterios unas veces disi-

miles y otras convergentes.

La cultura del egoismo, de los feudos infran-
queables y del individualismo, a decir de
Benavides (2001, citado en Pereira, 2004),
“tendra que ser reemplazada con la del libre
flujo del conocimiento y la orientacion a la

innovacion”.

Estas organizaciones estan Ilamadas adn mas
a esos disenos adhocraticos de baja comple-
jidad, formalizacién y centralizacion, que
privilegian el liderazgo y el trabajo en equipo
para poder manejar la complejidad y el di-
namismo que las caracteriza. En palabras de
Pereira (2004),

...deben estar orientadas hacia una
tendencia de patrones autoorganiza-
dos, de estructuras y procesos que
responden a interrelaciones cambian-
tes e impredecibles que sélo pueden
subsistir en un medio de aprendiza-
je y desaprendizaje permanente. En
este enfoque el aprendizaje no solo
representa la adquisicion de nueva in-
formacion y habilidades, sino funda-
mentalmente una actividad social que
se expresa en las organizaciones a
través de diversas instancias colabora-
tivas que permiten recoger e integrar
distintas experiencias, conocimien-
tos, habilidades y destrezas en torno a
una comunidad en donde unos apren-
den de otros y todos trabajan por un

fin comun.

Pero existe un aspecto en torno al cual se
agrupan todas las variables analizadas hasta
ahora: “la comunicacion”. Si se piensa bien,
el ejercicio del poder, del liderazgo, y las
organizaciones que aprenden la precisan. Es
decir, las organizaciones y, en consecuencia,
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la gerencia postmoderna la requieren. Rojas
y Belabdria (2008) son muy claras en indicar
que

...en las organizaciones contempora-
neas, la gerencia y los lideres estan en
una acelerada busqueda para hallar
el perfeccionamiento y la excelen-
cia. Una intencionalidad generada en
gran parte por la conformacioén, en la
altima mitad del Siglo XX, de la socie-
dad de la informacion, caracterizada
por el crecimiento y la complejidad
del proceso de comunicacién a escala
mundial.

Comunicacion organizacional
El mismo Rojas (2009, citado en Rodriguez,
2014) resalta el hecho de que

...la comunicacion posiblemente sea
una de los factores claves mas impor-
tantes en la vida actual desplazando
la atencion de lo tangible a lo intangi-
ble. Se convierte en una fuerza recon-
figuradora de la vida social. Actual-
mente las empresas y organizaciones
pueden ser entendidas e interpretadas
como una metafora de su comunica-
cion, y de su cultura comunicacional.
La empresa es hoy producto de la ac-
cion de su cultura comunicacional.

Somos nuestra comunicacion.

La comunicacion es el puente que une la
organizacion (estructura), a la vez que el
poder, como ejercicio comunicacional, es
el vehiculo que permite que la organizacién
oriente sus esfuerzos en direccion al logro de
los resultados. Desde el comienzo del arti-
culo quedo claro el trascendental papel que
cumple la informacién para la labor geren-
cial. De esta afirmacion se infiere que es el
proceso de comunicacién el que debe gestio-
nar la recoleccion, clasificacion, el procesa-
miento y la distribucion de la informacion al

interior de la organizacion.

Los cambios hacia disefos organizacionales
mas adhocraticos han redundado en un ma-
yor flujo de informacion al interior de la or-
ganizacion; lo cual exige procesos de comu-
nicacion cada vez mas eficientes. Procesos
como el de toma de decisiones, la gestion del
conflicto y del cambio, estan mediados por el
proceso comunicacional.

La comunicacién y socializacién son proce-
sos que permiten configurar y reconfigurar la
cultura de la organizacion, la cual, aunque se
gesta de manera espontanea, puede y debe
ser gestionada porque determina los compor-
tamientos de los miembros de la organiza-
cion. En este sentido, el cambio cultural pla-
nificado permite direccionar la organizacion
hacia el logro de la mision y los objetivos
estratégicos.
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En esta medida, las organizaciones deben
privilegiar el trabajo en equipo donde el co-
nocimiento sea compartido, ya que el cono-
cimiento y la comunicacion, como los demas
aspectos humanos en la organizacién, por
ser intangibles, pueden ser dificiles de iden-
tificar, y mucho mas arduos de gestionar.
Hacer productiva la gestiéon comunicacional
no es solo cuestion del soporte tecnolégico,
requiere gestion del cambio cultural y de las
capacidades humanas.

El liderazgo producto de la gestién del cono-
cimiento no es solo la capacidad de influir en
los otros a partir de la lucha de intereses, sino
la capacidad de generar y ayudar a generar
soluciones, para lo cual se requiere del libre
flujo del conocimiento, lo cual exige proce-
sos comunicacionales eficientes. Asi, la co-
municacion y el conocimiento permiten re-
configurar la vida social de la empresa, con-
virtiéndola entonces en una metafora de su
comunicacién o su cultura comunicacional,
pues es por medio de ésta que se desarrolla
la empresa como sistema social y humano; es
decir, la comunicacion es el puente para la
gestion politica, del cambio, del conocimien-
to, de los conflictos, entre otros.

Conclusiones
Por un lado, se tiene que la labor gerencial

estd afectada por dos variables claves: las
personas y la informacion. De otro lado, la

posmodernidad ha dado como resultado una
organizacién menos compleja, menos forma-
lizada y menos centralizada. El achatamiento
resultante genera y requiere equipos autodi-
rigidos, con mayor autonomia y menor me-
diacion de los mandos medios. En esta nueva
vision de la gerencia y la organizacion, que-
da claro que el hombre es la razon de ser de
la organizacién y, por tanto, razén de ser de
la labor gerencial.

Sin embargo, este “hombre organizacional”
requiere gestionar y ser gestionado, teniendo
en cuenta la toma de decisiones, la gestion
del cambio, la gestion del conocimiento; o
sea, teniendo en cuenta todas las variables
sociales y humanas, para lo cual la gestion
politica es fundamental. Pero el concepto
plano de poder como la capacidad de influir
en otros, le da paso a un entendimiento del
mismo como un medio generalizado de co-
municacion, siendo la condicién de proceso
comunicacional, la que le permite la posibi-
lidad de influencia sobre la estructura; y por
ende, la posibilidad de movilizar esta hacia el
logro de los objetivos organizacionales.

En este sentido, la gestion politica es clave,
porque para conseguir objetivos operativos la
autoridad formal es limitada y debe apoyarse
en la organizacion informal. Para conseguir
esto, la gestion politica, acompanada de lide-
razgo adaptativo, mas un proceso de aprendi-
zaje conjunto de toda la organizacion, exige
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que se adopte el cambio hacia una filosofia
de organizacion de aprendizaje.

Esta filosofia debe tener su base en un am-
plio acceso a la informacion, participacion
abierta en la toma de decisiones y transfor-
maciones sistematicas de las estructuras vy
sistemas formales, como una vision dinamica
de la empresa que se reconstruye dia a dia.
Asi las cosas, para conseguir todos los cam-
bios citados, la comunicacién es de capital
importancia, ya que permite que la organiza-
cion oriente sus esfuerzos en direccion al lo-
gro de los resultados; por tanto, los procesos
comunicacionales han de ser cada vez mas
eficientes.

En fin, las organizaciones que aprenden de-
ben privilegiar el trabajo en equipo, donde el
conocimiento sea compartido; y el liderazgo
producto de la gestién del conocimiento esta-
ra determinado por la capacidad de generar y
ayudar a generar soluciones, lo cual requiere
del libre flujo del conocimiento. Por tanto,
son los procesos comunicacionales eficientes
los que permiten reconfigurar la vida social
de la empresa, en todas sus dimensiones: po-
der, liderazgo, cambio, conocimiento, con-
flictos, equipos, motivacion, entre otros.
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