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Liderazgo Espiritual y Procesos de Conocimiento Organizacional: Nuevas
Relaciones en el Campo de la Gestion del Conocimiento

Resumen

El presente estudio tiene como propdésito analizar las dinAmicas que surgen a
partir de la interaccién entre elementos propios de la cultura organizacional, como
el liderazgo y los procesos estratégicos como la gestion de conocimiento.
Especificamente, se busca establecer las posibles relaciones entre el liderazgo
basado en la espiritualidad y los procesos de creacién, intercambio y reutilizacion
de conocimiento. A través de este estudio se pretende vincular el liderazgo
espiritual como estrategia propia del campo de estudio de la espiritualidad en el
lugar de trabajo con la gestién del conocimiento como campo disciplinar.

Los hallazgos mas importantes de este estudio indican que el liderazgo espiritual
favorece los procesos de conocimiento de la empresa objeto de estudio, al
establecer una cultura organizacional vinculante tanto de las creencias como de
los intereses individuales y corporativos. Esta cultura, basada en valores
espirituales, promueve un ambiente organizacional en el que los trabajadores
perciben que sus necesidades espirituales estan siendo satisfechas y como
consecuencia, desarrollan la motivacion necesaria para realizar acciones y
procesos, entre ellos, procesos de conocimiento, orientados al logro de los
objetivos organizacionales. Sin embargo, se encontré que a pesar de las ventajas
potenciales que aporta el liderazgo espiritual a la gestion de los procesos de
conocimiento de la empresa analizada, su impacto es limitado debido a que ésta
desconoce la importancia de dichos procesos y la manera de gestionarlos.

Palabras clave: Espiritualidad en el lugar de trabajo, modelos de liderazgo
espiritual, creacion, intercambio y reutilizacion de conocimiento.



1. Introduccién.

En el marco de las politicas macroecondmicas y sociales que impulsa la
economia del conocimiento, la capacidad de innovacion y competitividad de las
organizaciones esta determinada por su habilidad para gestionar el conocimiento
como un recurso estratégico (Nonaka, 2007). Algunas investigaciones atribuyen el
éxito en la implementacion de los procesos de conocimiento, a la aplicacion de
estilos de liderazgo que promueven ambientes de trabajo donde los empleados se
sienten motivados a desarrollar procesos que contribuyen a la gestion eficaz del
conocimiento y al logro de los objetivos organizacionales en(Singh, 2008;
Rodriguez-Ponce, Pedraja-Rejas y Delgado, 2010; Von Krogh, Nonaka vy
Rechsteiner, 2012; Analoui, Doloriert y Sambrook, 2013).

En este sentido, Singh (2008) afirma que gran parte del éxito de los procesos
de conocimiento esta asociado, a la aplicacion de estilos de liderazgo que
proporcionan a los empleados la libertad para experimentar e innovar en lugar de
aquellos en los que se sienten controlados y supervisados. La autonomia, la
capacidad de tomar decisiones, la posibilidad de desarrollar sus propias
habilidades, la comunicacion abierta y la confianza, son factores que crean en el
personal un alto nivel de motivacion y compromiso con los objetivos
organizacionales (Analoui, Doloriert y Sambrook, 2013).

La espiritualidad en el lugar de trabajo es un campo emergente del
conocimiento que ofrece perspectivas y estrategias basadas en la espiritualidad,
como fuente de transformacion de las relaciones y el espacio laboral en un

escenario de satisfaccion de necesidades espirituales y creacion de sentido. El



éxito de este nuevo campo ha llevado a que investigadores del comportamiento
organizacional reconozcan que la espiritualidad en el lugar de trabajo ha llegado a
ser una de las herramientas gerenciales mas influyentes en la motivacion del ser
humano (Pawar, 2008, 2009, 2014; Karakas, 2010; Birasnav, 2014).

Dado que los procesos de conocimiento son profundamente subjetivos,
relacionales y experienciales, el liderazgo espiritual es una perspectiva novedosa
gue enriquece las teorias tradicionales de liderazgo y puede aportar a la gestiéon
del conocimiento organizacional al utilizar la espiritualidad como mecanismo de
cohesion de las relaciones individuo-organizacion. Desde esta perspectiva, la
presente investigacion tiene como finalidad aportar evidencia empirica sobre la
manera como el paradigma de la espiritualidad en el lugar de trabajo puede
enriquecer el liderazgo y transformarlo en una herramienta clave para la gestion
de los procesos de conocimiento organizacional.

Este articulo se encuentra organizado de la siguiente forma. La seccion dos
establece los fundamentos teoricos del modelo de liderazgo espiritual y los
procesos de conocimiento organizacional utilizados en la investigacion. La seccién
tres presenta la metodologia adoptada. La seccion cuatro describe la aplicacion
del modelo y la seccién cinco, la discusion y conclusiones de la investigacion.

2. El liderazgo Espiritual Como Estrategia para Gestionar los Procesos de

Conocimiento Organizacional

Nonaka (2007) define la empresa creadora de conocimiento como aquella
cuyo unico propésito es la constante innovacidon mediante un proceso consistente

de adaptacién a los ambientes dinamicos y complejos, por medio de la creacion,



diseminacién y aplicacién del conocimiento en nuevos productos y tecnologias.
Esto significa que tanto la capacidad de aprendizaje y adaptacién, como la
constante creacion de conocimiento organizacional, son recursos intangibles que
pueden crear diferenciacion, ventaja competitiva y viabilidad en el largo plazo.

Para elevar los niveles de innovaciébn de las empresas creadoras de
conocimiento, es necesario gestionar los procesos de conocimiento. Este proceso
involucra todas las acciones asociadas a la transformacion de informacion en
conocimiento potencialmente (til para crear nuevos productos y servicios. Sin
embargo, son las personas quienes realmente capturan, intercambian, almacenan
y transforman el conocimiento en nuevos productos y servicios. Estos procesos
requieren el compromiso personal y el sentido de identificacion de los empleados
con la empresa y su mision. De alli la importancia de factores como la motivacién
y el liderazgo para la implementacion de estrategias asociadas a la gestion del
conocimiento organizacional.

Existen numerosas investigaciones que respaldan la influencia de los estilos
de liderazgo en los procesos de conocimiento organizacional (Singh, 2008;
Rodriguez-Ponce, 2010; Analoui et al.,, 2013; Birasnav, 2013). Segun estos
autores, los estilos consultivo y delegativo propuestos por Hersey y Blanchard
(1982), y el liderazgo transformacional y transaccional propuesto por Avolio y Bass
(2004), contribuyen a una mayor potenciacion de los procesos de conocimiento

debido a que ofrecen a los empleados la libertad de experimentar e innovar, en



lugar de aquellos estilos como el liderazgo directivo, en los que se sienten
controlados y supervisados constantemente?.

La teoria de liderazgo espiritual de Louis Fry, como propuesta alternativa a los
enfoques tradicionales de liderazgo, se enfoca en la espiritualidad como una
herramienta de creacion de sentido y bienestar de los empleados en el ambiente
laboral. Para esto, el liderazgo espiritual propone la construccion de una vision
inspiradora que vincule los intereses individuales y organizacionales, motive a las
personas y conduzca a un bienestar espiritual que se traduzca en altos niveles de
compromiso organizacional y productividad.

Operacionalmente, el liderazgo espiritual involucra los valores, actitudes y
comportamientos que son necesarios para motivar intrinsecamente a la persona y
generar un sentido de bienestar espiritual. Por lo tanto, esta perspectiva se
considera pertinente para enriquecer los procesos de conocimiento organizacional
en tanto que integra las necesidades espirituales como un factor que puede
impactar en la creacion de entornos laborales favorables a la gestion de procesos
como la creacion, el intercambio y la reutilizacion de conocimiento.

Esta investigacion se ubica en la gestion del conocimiento como campo
disciplinar, por lo tanto, la revision de literatura se orientd hacia la busqueda de
antecedentes que documentaran las posibles relaciones entre el liderazgo y la
gestién de conocimiento. Particularmente, se enfatizé en la busqueda de aquellas

investigaciones que pudiesen evidenciar el vinculo entre el liderazgo espiritual y

Z Esta perspectiva podria nutrirse de los aportes de autores centrales en esta discusion como
Bryant (2003), Lakshman (2005 y 2007), Politis (2001, 2002), Srivastava et al. (2006), y Zarraga y
Bonache (2003) quienes ven la importancia del liderazgo en la gestién del conocimiento para
compartirlo, crearlo y capturarlo. Chourides et al. (2003), Kulkarni et al (2006) y Biebowitz (1999)
enfocan la implementacion exitosa del esfuerzo del conocimiento gerencial.



los procesos de conocimiento organizacional. Luego de una revision exhaustiva
pudo constatarse que aunque existen estudios cuantitativos que demuestran la
correlacion entre los estilos tradicionales de liderazgo y la gestion del
conocimiento, no se encontraron investigaciones que documentaran el vinculo
entre los modelos de liderazgo basados en la espiritualidad y los procesos de
conocimiento organizacional.

Al analizar ambos enfoques, se concluydé que la teoria de liderazgo espiritual
de Louis Fry era la mas adecuada para aplicar a la empresa objeto de estudio,
debido a que su estructura tedrica y conceptual es consistente con las practicas y
creencias establecidas en esta organizacién®. Esta coherencia entre la propuesta
tedrica del modelo de Fry y la realidad observada en la empresa objeto de estudio,
se consideré como un criterio de afinidad determinante para la eleccion del
modelo, debido a que no sélo era una oportunidad para verificar su nivel de
aplicabilidad en la préactica, sino una oportunidad para establecer el verdadero
impacto que producen las practicas espirituales en los resultados
organizacionales.

2.1.Lateoria de liderazgo espiritual de Louis Fry

La teoria de liderazgo espiritual de Louis Fry define la organizacion como un
espacio dinamico de interaccién social, que promueve el crecimiento espiritual de
los individuos a través de la creacién de una vision inspiradora y la practica de
valores espirituales que le dan un significado especial al lugar de trabajo y lo

convierten en un escenario de generacion de sentido y trascendencia (Fry y

® La afinidad entre el modelo de liderazgo espiritual de Fry y las practicas encontradas en la
organizaciébn objeto de estudio sera sustentada principalmente en el apartado 4 titulado
“Resultados de la operacionalizaciéon del modelo de liderazgo espiritual de Fry en WHOLEGRAIN.”.



Cohen, 2009). La teoria del liderazgo espiritual se autodefine como un modelo
causal de motivacion intrinseca que parte de la satisfaccion de las necesidades
espirituales (vocacién y membresia) para de esa manera proyectar su potencial
hacia una mayor productividad, reduccién del ausentismo y aumento del volumen
de negocios. La teoria de liderazgo espiritual se concreta en un modelo que se
divide en tres etapas interrelacionadas. En la figura 1 se presenta dicho modelo

tomado de Fry (2003, 2005, 2009).

Figura 1: Modelo de Liderazgo Espiritual de louis Fry

LIDERAZGO ESPIRITUAL BIENESTAR ESPIRITUAL RESULTADOS ORG.
ESFUERZO —» DESEMPENO —» VOCACION \

(Esperanza/Fe) (Vision) Hace la diferencia
COMPROMISO
ORGANIZACIONAL

I La vida tiene un significado
\ / Y PRODUCTIVIDAD

RECOMPENSA —y MEMBRESIA
Amor altruista) Ser entendido
Ser apreciado

Obras

Actitudes, valores, —_— Necesidades e Resultados
y comportamientos del lider de supervivencia espiritual organizacionales
de los seguidores

Fuente: Fry (2003, 2005, 2009)

A continuaciéon se discute brevemente cada una de las etapas que componen
el modelo de liderazgo espiritual, con el propésito de profundizar en las bases
tedrica y conceptual que propone el autor y que servira para contrastar la
evidencia empirica que se obtenga en el trabajo de campo.

2.1.1. El Liderazgo Espiritual
Segun Fry, la esencia de esta primera etapa consiste en lograr satisfacer las

necesidades espirituales (vocacion y membresia) de las personas a través de la



visibn organizacional, la esperanza/fe y el amor altruista. Si estos tres elementos

se integran adecuadamente, se logra la consistencia entre valores y practicas que

requiere el liderazgo espiritual para ser efectivo.

e Vision: la vision se refiere a una imagen de futuro desafiante, deseable y
convincente de la organizacion. Su valor consiste en tener el potencial
inspirador que le permita conectarse con el sentido de mision de lo que las
personas son y hacen.

e Esperanzalfe: la esperanzal/fe en la conviccion de que la visiébn se cumplird. Es
la motivacion intrinseca que surge una vez la persona se ha conectado con el
potencial inspirador de la vision y que genera un compromiso personal a pesar
de la oposicion y las dificultades.

e Amor altruista: el amor altruista es un componente de la cultura organizacional.
Comprende el conjunto de principios, valores y creencias compartidas que se
consideran moralmente correctas y construyen la identidad colectiva.

2.1.2. El Bienestar Espiritual
Fry se fundamenta en varios autores para definir el bienestar espiritual. Segun

Fleischman (1994), Maddock y Fulton (1998) y Giancalone y Jurkiewicz (2003) el

bienestar espiritual en el puesto de trabajo se compone de dos aspectos: un

sentido de vocacion o llamado a nivel profesional y la necesidad de la conexion
social 0 membresia.

e Vocacion/llamado: el llamado se refiere a la experiencia de la trascendencia, al
como se hace la diferencia a través del servicio a los demas del que derivan el

significado y propésito de la vida. Las personas buscan no solo el dominio



profesional, sino la sensacién de que su trabajo tiene un significado social o
valor.

e Membresia: la membresia se refiere a las estructuras sociales y culturales en
las que las personas estan inmersas y a través de las cuales buscan ser
comprendidos y apreciados. El sentido de membresia se logra cuando las
personas se sienten parte activa en la construccién de una vision colectiva que
es sustentada por el amor altruista, y genera la esperanzal/fe que les impulsa a
hacer lo necesario en la busqueda de una vision de trascendencia en la que se
obtiene la sensacion de que la vida tiene un propadsito y un significado.

2.1.3. Los resultados individuales y organizacionales
Para medir el “compromiso organizacional”, Fry propone en su modelo la
medida de compromiso organizacional afectivo desarrollado por Allen y Meyer

(1990). Segun estos autores el compromiso organizacional tiene tres

componentes: componente afectivo: se refiere a la conexibn emocional, la

identificacion y la participacion en la organizacion; componente de continuidad: se
refiere al compromiso sobre la base de los costos que los empleados asocian con
abandonar la organizacién; componente normativo: se refiere a los sentimientos
de los empleados sobre la obligacién de permanecer en organizacion.

2.2.Los procesos de gestion de conocimiento organizacional

El conocimiento organizacional se define como el cuerpo colectivo de
conocimientos que tiene una organizacion y se extrae de las experiencias de los
empleados, de los procesos internos que se han acumulado con el tiempo y de las

particularidades que tiene la organizacion en relacion con sus competidores (Wee
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y Chua, 2013). Como recurso estratégico, el conocimiento requiere ser gestionado
por la organizacion, sin embargo, un estudio realizado por Holm y Poufelt (2003)
revela que la mayoria de las PyMES no tiene un plan de accion respecto a la
gestion del conocimiento, y sélo un pequefio porcentaje ha formalizado sus
estrategias en esta area.

La literatura registra multiples enfoques vinculados a la gestiéon del
conocimiento organizacional (Wong y Aspinwall, 2004; Durst y Edwarson, 2012).
En términos generales, la gestion del conocimiento organizacional se refiere al
desarrollo de una serie de procesos que contribuyen al aprovechamiento de los
recursos de conocimiento o capital intelectual de la organizacién. Algunas
taxonomias vinculadas a los procesos de conocimiento organizacional se agrupan
alrededor de los procesos de creacién, recopilacion, organizacién, intercambio y

reutilizacion del conocimiento. En la tabla 1 se presenta una sintesis de los

mISmos.
Tabla 1
Procesos de Gestién de Conocimiento Organizacional
Autor Procesos de Gestion de Conocimiento Organizacional
Sintesis de la Creacion Recoleccién Organizacién Intercambio Reutilizacion
literatura
Ruggles Generacién Codificacion Transferencia
(1997)
Ruggles(1998) Generacién/ Representacion Facilitar Transferencia Integracién/Uso
acceso crecimiento/
medicién
Alavi and Creacion Almacenamiento/ Transferencia Aplicacién
Leidner (2001) Recuperacion
Shin et al. Creacion Almacenamiento Distribucion Aplicacion
(2001)
Holsapple & Adquisicion Seleccion Internalizacion Uso
Joshi (2002)
Sabherwal & Creacion Intercambio o Uso
Sabherwal compartir
(2005)
Lee &lLee Adquisicion Conversion Difusion Aplicacién
(2007)
Zhao(2010) Adquisicion Acumulacion Compartir Difusion Innovacion

Fuente: Elaboracién propia
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Dado que en la organizacién objeto de estudio los procesos de conocimiento
ocurren sin la existencia de una politica formal de gestion de conocimiento y del
desconocimiento que aquella tiene del capital intelectual que posee y las acciones
qgue debe realizar para aprovecharlo, este estudio se concentré6 en analizar tres
procesos interdependientes que fueron identificados en la practica organizacional:
la creacion, el intercambio y la reutilizacion del conocimiento.

Se describen a continuacién estos procesos, con el propdsito de profundizar
en las base tedrica y conceptual que se utilizara como referente para contrastar la
evidencia empirica que se obtenga en el trabajo de campo.

2.2.1. Lacreaciéon de conocimiento

La creacion de conocimiento implica disefiar procesos orientados a identificar
nuevas oportunidades para la innovacion y el crecimiento organizacional
(Popadiuk y Choo, citado en Wee y Chua, 2013). La creacidon de conocimiento
ocurre como resultado del intercambio entre sujetos o a través de fuentes externas
que proporcionan informacion relevante para la organizacion. De acuerdo con
estudios previos, los factores individuales que estimulan la creacion del
conocimiento estan relacionados con la actitud positiva, la motivacion intrinseca y
la capacidad de absorcién de los sujetos (So, citado en Wee y Chua, 2013). La
falta de motivacion, la rivalidad y las culturas individualistas desestimulan la
creacion de conocimiento. Los factores organizacionales que estimulan la creacion
de conocimiento tienen que ver con la existencia de departamentos de 1+D y la

comunicacion abierta.
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2.2.2. El intercambio de conocimiento

El intercambio de conocimiento implica compartir conocimiento tacito o
explicito con el objetivo de que el destinatario aplique el conocimiento adquirido a
un nuevo contexto (Bechina y Bommen, 2006). Este proceso es eminentemente
relacional, por lo tanto, su éxito depende de los valores, intereses y motivaciones
del empleado (Bock et al., citado en Wee y Chua, 2013).

Los entornos con altos niveles de confianza e interaccion social, las
estructuras organizacionales planas con pocos niveles jerarquicos, las culturas
descentralizadas, los altos niveles de comunicacion, las actividades sociales y la
baja rotacion de personal pueden contribuir positivamente al intercambio de
conocimiento y el flujo de recursos (Politis, 2003; Wong y Aspinwall, 2004).

Por el contrario son factores limitantes del intercambio de conocimiento, las
culturas altamente formalizadas (Chen y Huang, 2009); la resistencia de los
empleados a compartir el conocimiento por temor a perder su valor Unico (Renzl,
2008) o a perder sus puestos de trabajo (Damodaran y Olphert, 2000); la falta de
tiempo para convertir el conocimiento tacito en explicito; el desconocimiento sobre
qgué tipo de conocimiento debe ser compartido (Levy et al., 2010); el miedo a
publicar algo confidencial (Paroutis y Saleh, 2009); y la falta de una cultura
organizacional o estructura que fomente el intercambio de conocimientos (Ling,
2011).

2.2.3. Lareutilizacion de conocimiento
La reutilizacion de conocimiento consiste en capturar el conocimiento,

sistematizarlo para utilizarlo en el futuro (Markus, 2001), aplicarlo a alguna mejora
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o desarrollar un producto o servicio nuevo. La reutilizacion de conocimiento implica
recopilar informacidén clave para aplicar ese conocimiento en nuevas ideas,
propuestas e iniciativas que puedan mejorar procesos, crear productos o prestar
servicios, es decir, actividades que involucren innovacion.

La capacidad de absorcion y la familiaridad de los empleados con las
necesidades de conocimiento de la organizacién y del contexto donde aquel
puede ser obtenido, son algunos de los factores que contribuyen a la reutilizacion
de conocimiento (Szulanski, citado en Wee y Chua, 2013). Por el contrario, son
factores limitantes, la ausencia de una cultura orientada hacia el conocimiento, los
ambientes de trabajo fragmentados y con escasa comunicacion, los ambientes
organizacionales con alto estrés laboral y presion por las metas, la ausencia de
sistemas de informacién atiles para la recopilacion y uso de la informacion por
todo el personal de la empresa y la ausencia de recursos para proyectos de
investigacion y desarrollo.

3. Método

3.1.Antecedentes.

WHOLEGRAIN* es una empresa productora y comercializadora de productos
alimenticios (pan, leche de soya, cereales). Tiene 40 afios de antigiedad, 85
empleados y un portafolio de 90 productos que se distribuyen en todo Colombia.
Es filial de la Inter American Health Food Company (IAHFC), un conglomerado de
industrias pertenecientes a la Iglesia Adventista del Séptimo Dia en América
Latina. Se encuentra localizada en la ciudad de Medellin, Colombia, en el campus

de la Corporacion Universitaria Adventista. La empresa tiene una estructura

* el nombre real de la empresa objeto de estudio ha sido cambiado por efectos de confidencialidad.
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organizacional de tres niveles jerarquicos que incluyen la gerencia, el personal
directivo (jefes de proceso) y el personal operativo (vendedores y operarios del
area de produccion).

3.2.Propuesta de operacionalizacion del modelo de liderazgo espiritual de

Fry en WHOLEGRAIN

Tal como se menciond en el referente tedrico, la teoria de liderazgo espiritual
de Fry opera a través de un modelo que comprende tres apartados
interdependientes. Al revisar la evidencia empirica de las investigaciones
realizadas por Fry, se encontr6 que en el apartado tres (resultados
organizacionales), Fry no limita sus indagaciones a las categorias “compromiso
organizacional” y “productividad”, sino que de acuerdo con los intereses de cada
investigacibn adopta nuevas categorias en las que pueda evidenciarse la
influencia del liderazgo espiritual y el bienestar espiritual.

Dados los intereses de esta investigacion, se ha hecho uso de la libertad de
aplicacibn de nuevas categorias de analisis para evaluar los resultados
organizacionales (etapa 3). En este caso, las categorias originales de esta fase se
reemplazaron por los procesos de creacion, intercambio y reutilizacion de
conocimiento. De esta forma los procesos de gestibn de conocimiento
organizacional quedaron integrados al modelo y no son categorias exégenas con
las que se relaciona el modelo de liderazgo espiritual.

En la figura 2 se presenta el modelo propuesto de Liderazgo Espiritual basado

en Louis Fry.
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Figura 2. Modelo propuesto de Liderazgo Espiritual

Liderazgo Espiritual Bienestar Espiritual Gestion del Conocimiento

Vision
Vocacion Creacion .
Intercambio
Membresia — Uso
Esperdnza/Fe Amor altruista

Fuente: Elaboracion propia basada en Fry (2003).

3.3.Enfoque de la investigacidon y proceso de recolecciéon de datos

En esta investigacion se mantiene la estructura teorica y conceptual de las
categorias del modelo de Fry. Dado que el proposito de esta investigacion es
comprender la manera como las categorias del modelo son interpretadas y
aplicadas en la realidad organizacional , se recurre al enfoque cualitativo para el
disefio de la investigacion, ya que permite profundizar en los testimonios de los
entrevistados, contrastarlos con el modelo teérico y desde alli, comprender con
mayor profundidad la realidad organizacional.

En esta investigacion se empleé el método etnografico para describir las
caracteristicas organizacionales y las acciones humanas que se orientan desde el
liderazgo espiritual e inciden en los procesos de conocimiento organizacional. La
observacién directa y las entrevistas en profundidad fueron las técnicas utilizadas
para la recoleccion de la informacién. Esta informacion, sistematizada a través de
transcripciones de entrevistas, registros de observacién y notas de campo, fue
codificada y analizada con la herramienta para el tratamiento de datos cualitativos

software Atlas Ti 7.0.
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El trabajo de campo etnografico de esta investigacion implico el desarrollo de
tres etapas realizadas entre enero y diciembre de 2014. La primera etapa
correspondio a la exploracidn, contextualizaciéon e indagacién de informacion con
el gerente general (dos entrevistas) para fomentar la confianza y explicar los
objetivos de la investigacion. En la segunda etapa, con la informacién recogida en
las primeras entrevistas, se disefié una guia semi-estructurada para la recoleccién
de la informacién, que combinaba las categorias de liderazgo espiritual (vision,
esperanza/fe, amor altruista, vocacion y membresia) y los procesos de creacion,
intercambio y reutilizacion del conocimiento.

Finalmente, se realizaron las entrevistas en profundidad, en las que cada
sujeto informante requirié tres sesiones distintas para completar la guia semi-
estructurada, lo que generd alrededor de 27 encuentros. Los datos de las
entrevistas fueron sistematizados utilizando el procedimiento de codificacion que
proponen Strauss y Corbin (2002). En el proceso de investigacion participaron
nueve empleados; uno en el nivel estratégico (gerencia), siete en el nivel directivo
(Produccion, Calidad, Mantenimiento, Finanzas, Logistica, Talento Humano,
Sistemas) y uno en el nivel operativo (supervisor de produccion). Los criterios para
la seleccién de los informantes fue el nivel de conocimiento de la organizacion,
empoderamiento y participacibn en la toma de decisiones administrativas
(miembros de la junta administrativa).

3.4.Procedimientos y analisis de datos

La validaciobn de la informacion se realizd en un proceso de doble

triangulacion: a) triangulacion de fuentes, que consisti6 en comparar los datos
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obtenidos de los empleados y la informacién institucional (datos oficiales), y b)
triangulacion tedrica, que se enfoc6 en contrastar las categorias del modelo de Fry
con las categorias emergentes del estudio.

El proceso de codificacion de los datos consistio, en primer lugar, en examinar
los parrafos de las transcripciones de las entrevistas, las notas de campo y los
informes institucionales clasificandolos por grupos de temas emergentes; en
segundo lugar, para cada uno de estos temas, se identificaron las categorias que
reflejaban una conexién con el liderazgo espiritual y sus implicaciones para los
procesos de conocimiento organizacional en la empresa estudiada; en tercer
lugar, estas categorias fueron contrastadas con el modelo de Fry, de lo cual se
derivaron aquellos aspectos predominantes asociados al liderazgo espiritual y los
procesos de conocimiento confirmados y no confirmados en la realidad
organizacional.

4. Resultados de la operacionalizacion del modelo de liderazgo espiritual de

Fry en WHOLEGRAIN

Este estudio se concentré en operacionalizar el modelo de liderazgo espiritual
de Fry en la organizacion WHOLEGRAIN. Este procedimiento se realizé con el
propésito de validar si la teoria acerca del liderazgo espiritual puede ser
considerada una estrategia eficaz en los procesos de gestion de conocimiento de
la organizacién y, en este sentido, qué aspectos de la teoria tienen mayor
influencia en dichos procesos. Por esta razén los hallazgos de esta investigacion
se encuentran organizados alrededor de las tres fases que comprende el modelo:

a) liderazgo espiritual b) bienestar espiritual y c) resultados organizacionales, que
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en este caso corresponden a los procesos de gestion de conocimiento
seleccionados en esta investigacion, a saber, creacion, intercambio y reutilizacion.

4.1.Etapa 1: Liderazgo espiritual

Durante la realizacién de esta etapa del modelo, se encontré que la mayoria
de los empleados de WHOLEGRAIN asocia los elementos misionales de la
empresa (misiéon, vision, valores) con las creencias religiosas que promueve la
IASD®. Adicionalmente, la misién de WHOLEGRAIN °® menciona explicitamente la
vocacion religiosa de la empresa. Esta realidad, articulada a una cultura
corporativa basada en valores cristianos, hace que el personal re-signifique la
visibn corporativa en un mayor nivel de trascendencia, lo que incrementa su
potencial inspirador:

La Iglesia Adventista tiene ciertos valores y creencias, por ejemplo, el tema

de la salud es muy importante para nosotros. El estilo de vida saludable no

es solamente (un asunto de) educacion. Si usted goza de buena salud tiene

gque prevenir y mantener su cuerpo sano porque nuestro cuerpo es templo

del Espiritu Santo y eso le va ayudar a usted toda su vida; la idea es que se

® Los adventistas del séptimo dia, con mas de 17 millones de miembros en todo el mundo,
constituyen una iglesia protestante organizada en 1863 en los Estados Unidos. Esta se origina por
el movimiento liderado por Guillermo Miller, quien hizo hincapié en la necesidad de predicar sobre
el pronto regreso de Jesucristo a este mundo. La Iglesia Adventista acepta la Biblia como la Unica
fuente de sus creencias y norma de fe. Administra numerosas escuelas, universidades, hospitales,
clinicas, institutos y casas editoriales en todo el mundo, asi como una destacada organizacién de
servicio humanitario conocida como Agencia Adventista para el desarrollo de recursos
asistenciales (ADRA).

® Mision: La produccion y comercializacion de productos alimenticios saludables para satisfacer a
los clientes que elijan una dieta para un sano vivir, generando formacion a nuestro recurso
humano, ofreciendo empleo a estudiantes y miembros de la comunidad, siendo un apoyo
econdmico a los programas de educacion, salud y proclamaciéon del evangelio que promueve y
lidera la Iglesia Adventista del Séptimo Dia.
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alimente bien, que consuma lo mas natural posible, que trate de cuidar su
cuerpo, hacer ejercicio; entonces si la empresa pertenece a la iglesia y hay
cierto tipo de conocimiento sobre el estilo de vida saludable, nosotros como
empresa también queremos aportar a eso, que si Dios ha dejado ciertos
lineamientos para que las personas vivan bien, hay que aplicarlos.

(Entrevista 8).

Otra de las razones para explicar el alto nivel de compromiso de los
empleados con la visidbn corporativa fue su proceso de construccion. Las
entrevistas revelan que la vision surgié de un ejercicio que involucré a todos los
empleados en la construccion del ideal organizacional. De acuerdo con las
entrevistas, la vision de WHOLEGRAIN ha inspirado a los empleados a esforzarse
por alcanzar una mayor coherencia entre lo que creen y lo que hacen. Esta
condicion se refleja en un estilo de vida mas saludable, mejores relaciones
sociales y mayor cuidado con el uso del tiempo y el dinero.

Confianza, claridad, negocios muy honestos, muy claros. Que la gente crea

de entrada y siempre crea. Que confie en nosotros, eso vale mas que

cualquier precio alto. Me gusté que el (gerente) haya logrado que le
autorizaran colocar el logotipo de la Iglesia Adventista, porque eso somos

nosotros (Entrevista 1).

Las entrevistas revelan que la vocacion religiosa de la empresa es predictora

de la “esperanza/fe”. Los entrevistados manifiestan sentirse motivados por el
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sentido de trascendencia que la vocacion religiosa le imprime a la vision
corporativa. Esta motivacion suscita un grado de compromiso que supera lo
contractual y se asume en el plano de lo espiritual. Al participar de una vision
trascendente, los empleados sienten que desarrollan un sentido de propésito.

Otro elemento que fortalece la esperanzalfe es lo sobrenatural; las entrevistas
revelan que los empleados consideran que la empresa es producto de la voluntad
de Dios, por lo tanto, si aquélla cumple el propdésito para el cual fue creada, Dios
resolvera los problemas que se presenten. En este sentido, creer que se hace
parte de una empresa que es conducida por Dios refuerza la confianza en el
cumplimiento de la vision y en el éxito de la empresa al margen de las
circunstancias.

Es un compromiso. Siempre trabajo pensando que lo que estoy haciendo no

lo hago para un hombre, sino para Dios. Me genera mayor responsabilidad,

mas dedicacién y cuidado, y he experimentado cémo el Sefior nos ha

guiado. Han sido muchos momentos en los cuales no tenemos los recursos
suficientes para cubrir todos nuestros costos y gastos, pero el Sefior nunca
nos ha abandonado, en el momento menos pensado vemos la solucion y el

milagro. (Entrevista 2).

En cuanto a la categoria “amor altruista”, se encontré6 que a partir de 2013,
WHOLEGRAIN implementé una cultura corporativa basada en valores cristianos
llamada “Cultura WHOLEGRAIN". Su implementacién incluye la eleccién de un

valor mensual que es socializado en espacios laborales dedicados exclusivamente

21



a la reflexion, la oracion colectiva y el intercambio de experiencias espirituales que
refuerzan la fe y la confianza en el cumplimiento de las promesas biblicas.
Cada mes tenemos un valor que esta por todas partes. En la pagina web,
en los computadores, en las paredes y demas. Llegar con nuestros
productos a las personas, con calidad, lealtad, puntualidad y honestidad.
Estos valores son el sustento filoséfico y la base. Recuerdan cémo
debemos alcanzar la vision, remiten a los propositos trascendentales de la

vision. (Entrevista 2).

Las entrevistas revelan que esta cultura basada en valores espirituales ha
logrado grandes avances en la construccion de un marco ético coman en el que
convergen los valores individuales y organizacionales. Este alcance deriva en una
identidad colectiva que motiva a los empleados a mantener la estructura de
valores con la que se identifican y a apoyar las acciones que son coherentes con
estos valores.

Lo que se busca con los principios que tenemos en la Iglesia es que

permite que podamos hacer la visibn de una manera correcta. Que por

ejemplo yo no voy a pensar en sacar un producto que diga 480 gr y

hacerlo con 460 gr sino que tal cual como se diga en las caracteristicas

del producto asi mismo se haga, la influencia de la Iglesia nos hace

trabajar con honestidad. (Entrevista 2).

Por ultimo, en contraste con los enfoques tradicionales de liderazgo que se

centran en las capacidades, habilidades y conocimientos del lider (transaccional,
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transformacional, carismatico), Fry entiende el liderazgo como un proceso de
influencia social en el que todo el equipo participa en el sostenimiento del
ambiente espiritual de la organizacién. Los hallazgos revelan que en
WHOLEGRAIN si existe un ambiente espiritual pero que es la Gerencia la que
guia las acciones orientadas a la creacion y sostenimiento de dicho ambiente. En
este caso, el postulado de Fry (2003) sobre la existencia de un ambiente de
liderazgo sélo se cumple parcialmente pues aunque se encontré que el personal
directivo brinda apoyo desde su area de influencia, los empleados no perciben el
liderazgo espiritual como un proceso colectivo.
El (gerente) tiene el culto todos los lunes con los vendedores y hace su
trabajo. Es un trabajo en que cada mes hay un valor en WHOLEGRAIN,
este mes estamos trabajando el valor de la prudencia, tiene sus temas
buenos, a los muchachos se les recuerda, en todas partes hay carteles, esa

parte funciona. (Entrevista 1)

4.2.Etapa 2: Bienestar Espiritual

Al analizar la categoria “vocacion”, se encontr6 que en WHOLEGRAIN, las
actividades de servicio a la comunidad, se interpretan como una oportunidad para
ensefar, cambiar habitos, influir en los demas y ayudar a la gente. En este
sentido, se encontré evidencia de que los empleados no solo participan de las
actividades de servicio a la comunidad organizadas por la empresa, sino que
algunas de ellas son promovidas por ellos mismos, pues se perciben como una
oportunidad para fortalecer la unidad del equipo y reforzar la practica de valores

como la unidad, amistad, compafierismo, generosidad y servicio a la sociedad. De
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acuerdo con estos resultados podria afirmarse que estas acciones no sélo
permiten desarrollar el sentido de vocacidn, sino que también contribuyen a la
creacion y sostenimiento de un ambiente de bienestar espiritual.

El servicio externo era una oportunidad para unirnos todos. Quizas el

proposito de los vendedores era solamente ir y entregar el pan a los

habitantes de la calle sin pensar en unirnos adventistas y no adventistas,

pero a medida que los demas nos fuimos enterando comenzamos a

unirnos. Los vendedores tienen sus reuniones todas las mafanas, incluso

ellos fueron los primeros en dar su propio dinero para realizar esta

actividad. (Entrevista 2).

Otro aspecto que de acuerdo con la teoria de liderazgo espiritual hace parte de
la vocacién es que las personas esperan tener la posibilidad de encontrar un
trabajo interesante y significativo que les permita aprender, desarrollarse y tener
un sentido de competencia y maestria. En este aspecto se encontré que algunas
de las personas entrevistadas se sienten limitadas debido a que actualmente la
empresa no desarrolla ningun programa de capacitacion para el personal, ni
destina recursos al desarrollo de nuevos proyectos de formacién del personal. Al
indagar por las razones, las personas manifiestan comprender la dificil situacién
financiera de la empresa y se muestran comprensivos y dispuestos a postergar
sus expectativas. Sin embargo, al analizar las entrevistas, se puede evidenciar
gue este es un factor que en el mediano plazo puede convertirse en una limitante
de la motivacién de los empleados al sentir que se encuentran en un trabajo que
nos les ofrece la oportunidad aprender y desarrollarse profesionalmente.

Hay momentos en los que uno se siente estancado, por lo que no

hay tantos recursos para uno hacer muchas cosas que uno

quiere, ese tema a veces lo limita a uno; pero por otro lado hay

24



muchas cosas que mejorar, siempre hay algo diferente que hacer.

(Entrevista 8).

El segundo componente del bienestar espiritual es la “membresia”. Al indagar
por este aspecto, se encontr6 que hace algunos afios, WHOLEGRAIN se
caracterizaba por tener relaciones laborales conflictivas, la comunicacion entre
directivos y empleados era tensa y habia tensiones entre departamentos, lo que
deteriord las relaciones e hizo que decayeran la motivacién de los empleados y el
compromiso con la empresa. Actualmente, los empleados afirman que la cultura
organizacional basada en valores espirituales les ha permitido recuperar la
confianza y mejorar las relaciones interpersonales. Las practicas diarias de
oracion y meditacion colectiva les han ayudado a acercarse en el nivel personal y
familiar, lo que les ha permitido experimentar relaciones positivas con los
comparnieros de trabajo y participar de un ambiente de conexion y amistad.

Adicionalmente, se encontrd que las actividades de servicio social que se
gestan dentro del ambiente laboral son un espacio para fortalecer el vinculo entre
los empleados, pues este tipo de actividades es una fuente de satisfaccion de las
necesidades espirituales al canalizar la vocacion a través del servicio
desinteresado y la ayuda a los demas; y fortalecer el sentido de membresia al
proveer la oportunidad de sentir que se vive una vida integrada a un grupo y que
se tiene un propésito trascendente.

Yo tengo que ver mucho con los clientes desde que estaba en

Calidad, ahora que estoy en Produccién, todavia me llaman, me
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preguntan, dicen, mucha gente estd muy avida de saber qué hago
para mejorar mi salud, es algo que me gusta, si yo puedo hacer algo
por alguien, me motiva a ensefarles, explicarles sus dudas, hay
muchos que dicen “Yo solo consumo WHOLEGRAIN, porgue es lo
gue ayuda a mi salud”, esas cosas también motivan mucho; estoy

haciendo algo productivo por la humanidad. (Entrevista 8).

4.3. Etapa 3: Resultados organizacionales

Segun Fry, la fase definida en el modelo como “resultados organizacionales”,
surge de forma natural como consecuencia de las dos fases anteriores. Los
resultados organizacionales reflejan los beneficios que obtiene la organizacion
luego de aplicar las fases iniciales del modelo. En este caso, el interés de la
investigacion es determinar si las fases previas del modelo lograron influir en los
procesos de gestidon de conocimiento de la empresa objeto de estudio.

Las investigaciones muestran que la escasez de recursos econdémicos hace
que la mayoria de las PyMES no cree conocimiento, sino que lo adquiera y lo
adapte a sus necesidades. Esta limitacion implica negociar la obtencion de
recursos y servicios estratégicos de los cuales dependen sus propias actividades
(Hutchinson y Quintas, 2008). Se encontré6 que en WHOLEGRAIN los recientes
proyectos de desarrollo de nuevos productos han implicado la adquisicion de
conocimiento ya existente mediante compra o donacion de algunas empresas
aliadas.

Las entrevistas revelan que en WHOLEGRAIN existe una condicién favorable

a la creacion de conocimiento, pues la conviccion de que la empresa es dirigida
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por Dios, el compromiso de los empleados y la baja rotacién de personal, crean un
ambiente de cooperacién y generacion de ideas. Sin embargo, se observé que a
pesar de esta condicidon favorable, la mayor limitante para la creacion/adquisicion
de conocimiento es el factor econémico. Las entrevistas revelan que la precaria
situacion de la empresa lleva a que la Gerencia limite la inversién en proyectos de
investigacion y desarrollo y se concentre en la supervivencia.

Otro aspecto que surgi6 de las entrevistas, es que algunos empleados
consideran que la ausencia de una actitud de apoyo hacia iniciativas orientadas al
desarrollo de nuevos productos es la verdadera limitacion para la creacion de
conocimiento.

Nosotros estamos ahorita con otro proyecto de entrar en la parte de los
carnicos. Ese proyecto no sali6 ahorita, ese proyecto lleva afios de
llegar una persona y decir: “Jefe yo estoy por montar ese negocio, pero
veo que WHOLEGRAIN lo necesita, ¢por qué no lo monta?”, y decir:
“Si, en algun momento lo vamos a hacer”, y pasar afios y nada. O sea,
yo entiendo que todos esos desarrollos requieren dinero, pero también
no se sabe si es el dinero o si es que no quieren (...) La rueda de
ingresar todo el tiempo nuevos productos a la empresa es muy lenta, es
decir, no hay una cultura de aceptacion de nuevas ideas, de estar

pensando permanentemente en innovar. (Entrevista 3).

Segun las entrevistas, la ausencia de una cultura orientada a la innovacién se

ve reflejada en la falta de asignacion presupuestal para estas actividades, lentitud
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y centralizacién de las decisiones relacionadas con nuevos proyectos, ausencia de
procesos técnicos que acomparien el desarrollo de iniciativas desde su incubacién
hasta su lanzamiento y falta de incentivos para promover y premiar nuevas ideas.
En términos de factores asociados al intercambio de conocimiento, las

entrevistas revelan que uno de los aportes mas importantes de la cultura
organizacional basada en valores cristianos de WHOLEGRAIN es la construccién
de confianza en el personal. Los momentos de reflexién y oracién estimulan el
sentido de membresia y fortalecen las relaciones personales, ademas, crean un
ambiente en el que se ejercitan valores espirituales como la armonia, el perdén y
la aceptacién. Las buenas relaciones entre los empleados han logrado mayor
interaccién, mejor ambiente laboral y mayor disposicién para cooperar y compartir
ideas, lo que ha facilitado los procesos de capacitacion entre empleados nuevos y
antiguos, la apertura de espacios de comunicacién para resolver problemas de
manera conjunta y cooperativa, la generacibn de nuevas ideas para el
mejoramiento de procesos Y la realizacion de pequefias innovaciones y mejoras a
los puestos de trabajo por iniciativa del personal, aspectos que podrian ser
considerados como actividades inherentes a los procesos de conocimiento
organizacional.

Por supuesto, al ver todos los dias el mismo valor, de manera indirecta

nos influye a todos y ademas permite que “interactuemos” mas, ya que

éramos muy distantes, sin embargo, se ha construido un lazo de

confianza y ya no somos compaferos de trabajo, sino que somos

amigos (Entrevista 5).
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Por ultimo, se encontré que la reutilizacion de conocimiento se logra por la
interaccion directa entre los empleados quienes, crean y modifican procesos de
forma rapida y flexible, basados en la experiencia, pues no existen procesos
establecidos para la transformacion del conocimiento tacito en explicito. Estas
personas comparten conocimiento tacito debido a que en la empresa no existen
practicas orientadas a la recopilacion y transformacion de la informacién en
conocimiento explicito. Estas acciones se facilitan debido a la antigledad, la
experiencia y la capacidad de los empleados para conocer y comprender los
procesos clave del negocio y crear soluciones para mejorar los procesos de un
departamento en relacion con los demas. Aspectos como la familiaridad entre los
empleados, la experiencia y la baja rotacion de personal convierten a los
empleados en una valiosa fuente de conocimiento tacito.

(Yo) veia que (el Departamento de Noémina) solo liquidaba hasta fin de mes

la comision de los vendedores, entonces hablé con los jefes del area de

Ndémina y de Ventas para que tan pronto como se hace una venta se afecte

directamente la comision y no se tenga que esperar hasta fin de mes para

saber cudl es el valor de la comision, asi el vendedor puede estimularse a

vender mas. (Entrevista 5).

Se observo ademéas que en WHOLEGRAIN los dispositivos tecnolégicos tales
como computadores y terminales de procesamiento de informacion son utilizados
para gestionar procesos operativos (ventas, inventarios y otros) y almacenar datos

histéricos por departamentos, pero no se utilizan como mecanismos orientados al
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almacenamiento de informacién para su posterior anadlisis y reutilizacion.
Igualmente, se encontré que los datos que se almacenan en estos dispositivos,
aunque son de libre acceso, no se aprovechan debido a que se desconocen su
pertinencia y utilidad.

También se encontré que los empleados son los responsables de decidir qué
tipo de datos almacenan, por cuanto tiempo y a quiénes los comparten. Es decir,
no existe una politica formal sobre el almacenamiento y analisis de informacién
para mejorar procesos o tomar decisiones, lo que probablemente ocurre debido a
que la organizacion ignora el potencial de conocimiento que tiene y la manera
como podria ser aprovechado.

Como tal, nosotros tenemos unos archivos comunes en el servidor donde

yo tengo y mi carpeta y ahi coloco todo, tengo cronogramas, listado de

proveedores, informacion de repuestos, precios, dénde se consigue, hace

cuanto se compro, todo eso dentro de mi area y todas las areas tienen ese
archivo; el asunto es que nosotros trabajamos asi: ésta es mi carpeta y esa

es mi informacién, Ventas tiene su carpeta y su informacion y yo no me

meto en la de Ventas porque igual aunque puedo, no voy a entender nada,

lo mismo pasa con ellos y mi carpeta. (Entrevista 3).

5. Discusiény conclusiones
El proposito de esta investigacion fue establecer la influencia del liderazgo
espiritual en los procesos de conocimiento a través de la aplicacion del modelo de

liderazgo espiritual propuesto por Louis Fry, a una empresa de tamafio mediano.
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La discusion de los resultados de esta investigacion se abordan desde dos
aspectos principales: la aplicabilidad del modelo de liderazgo espiritual en
WHOLEGRAIN y La relacion entre las tres etapas del modelo, especialmente en lo
gue respecta a la influencia del liderazgo espiritual y el bienestar espiritual en los
procesos de creacion, intercambio y reutilizacion del conocimiento organizacional.

En primera instancia, con respecto a la aplicabilidad del modelo de liderazgo
espiritual, los resultados de este estudio validan la pertinencia del modelo en la
realidad organizacional de WHOLEGRAIN; por lo tanto, este modelo puede
considerarse como una estrategia de operacionalizacion de la Espiritualidad en el
Lugar de Trabajo. Particularmente, se considera que uno de los hallazgos méas
relevantes de este estudio es la importancia de la religion en la validacion del
modelo. Fry es cuidadoso en no vincular su modelo a ningun referente del cual
sustraer la espiritualidad, sino que deja a libertad de las organizaciones, la
eleccion de los referentes sobre los cuales basar su propuesta particular de
espiritualidad. Sin embargo, al analizar sus escritos es posible evidenciar el
reiterado uso de conceptos religiosos y pasajes de la Biblia para explicar sus
categorias.

Osman-Gani, Hashim e Ismail (2012) definen la religion como un sistema
organizado de creencias, practicas, rituales y simbolos disefiados para facilitar la
cercania a lo sagrado o trascendente y fomentar la responsabilidad de unos con
otros en la vivencia en comunidad. Asi mismo, precisan que la espiritualidad es la

busqueda personal de respuestas a las maximas preguntas sobre la vida, el
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significado y la relacién con lo sagrado o trascendente que puede o no surgir de la
practica de rituales religiosos.

En este caso, los hallazgos revelan que en la organizacién estudiada, los
constructos espiritualidad y religion se relacionan debido a que la Iglesia
Adventista provee todo el sistema de principios, valores y creencias que
direccionan la cultura corporativa de la PyME objeto de estudio y que influencia los
canales por los cuales se construye la espiritualidad que le da sentido a la vida
personal y profesional de los empleados.

Este condicionamiento de lo espiritual a lo religioso ha tenido profundas
implicaciones en el comportamiento de los individuos en la empresa debido a que
los principios religiosos influyen en las acciones, percepciones, decisiones
personales y aumentan la moral y la productividad del empleado, elementos que
inciden en los resultados organizacionales (Connolly y Myers, 2003; Giacalone y
Jurkiewicz, 2003; McCarty 2007; Vasconcelos, 2009).

En segunda instancia, este estudio se centr6 en analizar la interaccion entre
las tres fases del modelo de liderazgo espiritual. Especialmente, se deseaba
verificar si las fases iniciales del modelo lograban impactar en los procesos de
creacion, intercambio y reutilizacion de conocimiento. De esta relacion se
evidencio que las fases uno y dos del modelo crearon una condicion favorable a
los procesos de gestion del conocimiento de la empresa, lo que permite concluir
gue el liderazgo espiritual puede considerarse como una estrategia para conducir
procesos de conocimiento organizacional. No obstante, cabe mencionar que el

escaso conocimiento de la empresa sobre los procesos de conocimiento es una
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condicion limitante para la gestion de estos. Particularmente, se desconocen las
formas de utilizar el conocimiento como un recurso estratégico para desarrollar
nuevos productos que beneficien la productividad y competitividad de la empresa.

En términos generales, una de las condiciones favorables a los procesos de
gestion de conocimiento es que la empresa tiene una cultura corporativa que
cohesiona los principios y creencias personales de los empleados con los
principios, creencias y valores religiosos que representa la organizacion. Esta
alineacion unifica la identidad colectiva e individual que promueve un clima laboral
adecuado para generar acciones orientadas a los procesos de creacion,
intercambio y reutilizacion del conocimiento. Algunos estudios descriptivos han
identificado la cultura como un importante catalizador, o alternativamente como un
obstaculo importante para la creacién y el intercambio de conocimiento. Una
cultura organizacional favorable al conocimiento es una de las condiciones mas
importantes para el éxito de las iniciativas de gestibn de conocimiento
organizacional.

Un aspecto limitante de la creacion de conocimiento de WHOLEGRAIN es la
capacidad de absorcion de nuevas ideas desde el mercado y de traducir estas
ideas en nuevos productos. Dou y Dou (1999) argumentan que cuando el entorno
de informacién de la PyME evidenciado en la calidad de las fuentes y la
informacion de la empresa es muy pobre, los gerentes quedan aislados y la
innovacion es escasa. Esta afirmacion es coherente con la realidad observada, ya
gque se evidencia que la escasez de fuentes de informaciébn externa

(capacitaciones, viajes, eventos, participacion en gremios) junto a la limitada
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capacidad para administrar los recursos e ideas que se tienen dentro de la
empresa, genera poca creatividad para la creacion de conocimientos derivados en
productos concretos, lo que Cohen y Levinthal (1990) definen como la capacidad
de absorcion de la empresa.

Un segundo aspecto que se encontré como limitante de la creacion de
conocimiento es que los empleados no perciben una actitud de interés y
compromiso de la Gerencia con los procesos de conocimiento. Se considera que
esta situacion es potencialmente perjudicial para la organizaciéon, debido a que la
Gerencia tiene un papel central en determinar el tipo de recursos asignados y la
cantidad de tiempo que se permite a los empleados para llevar a cabo actividades
de gestidon de conocimiento (Singh, 2008; Durst y Edvardsson, 2012).

Ragab y Arisha (2013) afirman que la cultura organizacional ha sido
identificada como una determinante fundamental del éxito o fracaso de la gestién
del conocimiento. Al analizar el proceso de intercambio de conocimiento en
WHOLEGRAIN, se identific6 que la cultura corporativa basada en valores
cristianos es una condicién favorable para la socializacién, la generacién de una
identidad colectiva y la construccion de confianza entre los empleados. Este logro
se debe a que -tal como lo describen Davenport y Prusak, (1998)- la cultura se
convierte en un catalizador que promueve un ambiente cuyos valores estimulan a
los empleados a compartir, interaccionar, comunicarse, cooperar y demas.

Asi, la consistencia entre los valores, las normas y las practicas ha creado una
identidad colectiva que refuerza la interaccion entre los trabajadores, fortalece el

vinculo con los grupos de apoyo “stakeholders” y establece un referente ético
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comun para la toma de decisiones. Este hallazgo es consistente con Hamdan y
Damirchi (2011) quienes sugieren que los entornos con altos niveles de confianza
e interacciébn social, en términos de la frecuencia de acercamientos vy
comunicacién, fomentan el intercambio de conocimiento y flujo de recursos.

Un aspecto limitante para el intercambio de conocimiento es que las
actividades operativas que requieren trabajo en equipo, mejoramiento de procesos
y toma de decisiones, se ven afectadas por fallas en la comunicacion. Los
empleados argumentan que aunque la Gerencia ha hecho esfuerzos por promover
espacios que permitan la interaccion entre las diferentes dependencias, aquellos
no solo son insuficientes, sino que se enfocan hacia temas rutinarios tales como
aprobacion de vacaciones, renovacioén de contratos y demas. La frustracion que
ocasiona la ausencia de espacios para la discusién y solucién de los problemas
criticos de cada departamento debilita el interés por cooperar, crea una actitud de
indiferencia, retrasa los procesos de mejoramiento y desestimula el sentido de
equipo.

Wee y Chua (2013) confirman que las organizaciones en las que existen pocas
interacciones, reuniones regulares de trabajo y discusiones de gestién, limitan el
conocimiento de las funciones, responsabilidades y procesos entre los
departamentos y a la vez reducen las oportunidades para que la gerencia y los
empleados propongan soluciones operativas e ideas colaborativas que
contribuyan al mejoramiento de los procesos.

El dltimo proceso de conocimiento que se analizé en esta investigacion, es la

reutilizacion de conocimiento. De acuerdo con los hallazgos, la empresa
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desconoce la importancia de gestionar los procesos de conocimiento y por ende,
no desarrolla acciones intencionadas que le permitan aprovechar el conocimiento
organizacional para incrementar su competitividad. Este hallazgo es consistente
con las ideas de Hutchinson y Quintas (2008), quienes plantean que las PyME
tienden a desarrollar procesos informales de conocimiento entendidos como
aguellas practicas que no estan etiquetadas o constituidas en los términos y
conceptos de gestion del conocimiento.

Una de las razones asociadas a esta informalidad es la estabilidad laboral de
los empleados, quienes son una valiosa fuente de conocimiento técito, obtenido a
través de afios de experiencia. Esta condicion los convierte en proveedores de
informacion para los sistemas de control y seguimiento de la gestion administrativa
y los procesos productivos (sistema de gestién de la calidad). No obstante, esta
fortaleza no se esta aprovechando por la organizacion, puesto que aunque existe
un gran potencial de conocimiento tacito basado en la experiencia de los
empleados, no hay un adecuado aprovechamiento de aquél debido a que la
organizaciéon desconoce los beneficios que aporta la transformacién de
conocimiento tacito en conocimiento explicito y la manera como puede gestionarlo.

Finalmente, podria afirmarse que la influencia de la religion y la espiritualidad
es importante para crear una cultura corporativa adecuada para alinear los
intereses individuales y organizacionales. En este sentido, el presente trabajo
valida la teoria del liderazgo espiritual de Fry como herramienta conceptual para la
practica de la espiritualidad en el lugar de trabajo. No obstante, en la organizacion

objeto de estudio las condiciones que permiten el desarrollo de estrategias para la
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gestion de los procesos de conocimiento son incipientes, lo que debilita

significativamente el impacto del liderazgo espiritual.
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