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Introduccion

a organizacion,' cuyo discurso se centra en los

criterios de razén —racionalidad individual- y

progreso, nos ha conducido al mundo de hoy,
regido por un cimulo de desarrollos tecnolégicos
como multimedia, Internet, video-juegos, realidad
virtual, avances que pretenden dar cuenta de un
mundo al alcance de la mano, y de adelantos mé-
dicos en la robética-bidnica y el genoma humano
que prometen una mejor calidad de vida, entre otros.
A través del discurso y la comunicacién se
sobredimensiona el beneficio social y se omiten los
aspectos sociales de impacto: conflictos, estrés, de-
presion, contaminacién, pobreza extrema y desem-
pleo, entre otros.

En la realidad actual -a pesar de todas las trans-
formaciones contextuales- la organizacién con todo
y sus adaptaciones al contexto sigue vigente e incide
practicamente en todas las dimensiones de la vida del
ser humano; en lo individual, organizacional, social
y cultural. Sin embargo, ahora se concibe como
‘organizacién de clase mundial’,> concepto que se
extiende y considera la coexistencia azarosa de dos
tipos de organizacion, la burocratica y la posburocra-
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tica,® entidades que para sobrevivir estan revalorizan-
do la participacién del ser humano sélo como cua-
lidad sensible capaz de generar conocimiento y de
alternar con los maravillosos adelantos tecnolégicos
en aras de generar una ventaja competitiva sosteni-
ble. Esta situaciéon se da como resultado de un pro-
ceso de articulacién de los conocimientos y de las
experiencias que tienen cada uno de los individuos
que forman parte de la organizacién, a través de
diversos mecanismos que conducen al aprendizaje y
a la creaciéon de nuevo conocimiento.

En este articulo se aborda el papel del conoci-
miento? en la vida organizacional (preburocrética,
burocratica y posburocrética) y se hace un breve
acercamiento a esta nocién: primero como medio
de control del trabajo -y de la actuacion del traba-
jador—, y en segundo lugar se analiza la teoria de
la generacién de conocimiento en la organizacion
de clase mundial,® desde Taylor hasta Nonaka y
Takeuchi. Esta teoria se considera aqui como una
teoria de gestion (managerial) la cual ha adquirido
gran importancia a través del discurso administra-
tivo; asimismo, dado que sus autores abordan el
probiema de la generacion del conocimiento desde
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la perspectiva de los gestionadores en la linea media,
se sugeriran algunas consideraciones que permitan
contestar lo siguiente: ;Es el conocimiento humano
un factor clave en el desarrollo y competitividad de
las organizaciones? Para responder a esta interro-
gante, en esta investigacion se hace referencia a las
perspectivas que el conocimiento ha tenido desde
que el ser humano se inserta en las organizaciones,
en donde la racionalidad instrumental es un elemen-
to importante en la organizacion del trabajo. También
se sefiala que el conocimiento organizacional ha
estado presente durante toda la vida de las organi-
zaciones, lo que ha permitido explicar como ha
cambiado el mundo. Sin embargo, es en la actua-
lidad cuando se reconoce al conocimiento como un
elemento indispensable para lograr la competitivi-
dad de las organizaciones.

I. Importancia del conocimiento en la
organizacion

Desde siempre, el conocimiento ha sido uno de los
puntales importantes para el desarrollo econémico.
En los dltimos afios éste ha adquirido una gran im-
portancia en la vida organizacional debido a que se
considera, como lo sefalan Nonaka y Takeuchi (1999),
la Gnica fuente de ventaja competitiva sostenible. Por
ello las organizaciones han reconocido que el ser
humano es el Gnico capaz de generar conocimiento,
el cual para su produccién y reproduccién requiere
de condiciones adecuadas como libertad y espacios
de socializacién, condiciones econémicas apropia-
das, y un lenguaje polisémico que permita la
interaccién de un nimero mayor de individuos en su
construccion bajo una dinamica de significados pri-
vados® que den sentido a su quehacer.

En la trama de las relaciones sociales dentro de la
organizacion, el lenguaje y la palabra juegan un papel
fundamental en la construccién del conocimiento. El
lenguaje debe poseer una especie de denominador
comdn para ser transmitido y entendido a través de
la palabra y la comunicacion.

Es a través del lenguaje que se busca el consenso,
la transmisién del conocimiento y otros productos
simboélicos —metéaforas— que contribuyen a la consti-
tuciéon de una identidad organizacional y a la
internalizacién de ésta en la subjetividad de los in-
dividuos. Al respecto sefiala Lidia Fernandez (1994)

que, para que eso suceda, el individuo interioriza las
normas y los valores de la organizacién,” que cons-
tituyen reguladores internos cuyo objetivo fundamental
es conducir el comportamiento individual hacia la
aceptacion de los mitos institucionalizados (Meyer y
Rowan, 1999) para su transmisién.

La generaciéon de conocimiento se da en un am-
biente de incertidumbre donde el surgimiento de un
nuevo tipo de organizacién demanda explicaciones
tedricas que el discurso racional modernista de obe-
diencia y lenguaje homogéneo son incapaces de
proporcionar. Este nuevo tipo de organizacién es el
modelo posmoderno, el cual ha ganado reconoci-
miento por permitir la participacién y comunicacion
entre todos los miembros del equipo y de la organi-
zacién. Debido a los cambios contextuales, las orga-
nizaciones deben realizar modificaciones en su for-
ma de operar para seguir compitiendo. De acuerdo
con Nonaka y Takeuchi (1999), la Gnica fuente de
ventaja competitiva bajo situaciones inciertas es el
conocimiento.

Es importante reflexionar respecto al papel que
el conocimiento ha jugado en el desarrollo de la
organizacién, la cual ha experimentado diferentes
etapas de evolucién, (ver Cuadro 1), y en especial
sobre su efecto en el trabajo de los mandos medios,
quienes se encargan de dirigir los procesos de ge-
neracién de conocimiento hacia la blasqueda de la
ventaja competitiva. Debido a que actualmente la
diferenciacion entre a quiénes se les permite acce-
so al conocimiento practico y a quiénes el trabajo
pensante permanece casi inalterable, aunque el
discurso promueva autonomia y libertad para todos
los miembros de la organizacién, los que inciden
en la dominacion simbélica necesaria para man-
tener el sistema de produccién capitalista son los
estrategas.

De acuerdo al cuadro anterior a continuaciéon se
hacen algunas reflexiones sobre la importancia del
conocimiento en tres diferentes tipos de organiza-
cién: La premoderna, con sus talleres artesanales y
su conocimiento tacito y privado; la moderna y sus
elementos burocraticos, con su saber explicito tradu-
cido a normas y reglamentos, es decir, instituciona-
lizado y abierto a la participacién de todos en cada
uno de sus &mbitos de accién; y la posmoderna, donde
el conocimiento importante es tanto el tacito como
el explicito, accesible sélo a los miembros del equipo
para la generacién de nuevo conocimiento.
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CUADRO 1

Formas de
organizacion

El conocimiento y su importancia
en el proceso de produccion

Generacion del conocimiento en el
proceso de produccion

Propuesta para administrar el
conocimiento

Premoderna

Moderna

Posmoderna

El conocimiento es un elemento fundamen-
tal en el desarrollo del trabaje; el conoci-
miento de! oficio reside en el artesano; éste
domina todo el proceso de elaboracion y
su intervencién aporta contribuciones im-
portantes a la innovacién

El conocimiento del proceso de trabajo esta
codificado en los manuales de procedi-
mientos.

Prevalece la racionalidad instrumental, esto
es, busca la adecuacion de medios a los
fines para el logro de los objetivos orga-
nizacionales.

Se privilegia la I6gica de informacion y del
conocimiento, bases para el logro de la
ventaja competitiva centrada en la innova-
cion.

Ei artesano es el generador del conocimiento.
El tamafio de la produccién y su calidad se
genera en funcién de la satisfaccion tanto del
artesano como del cliente.

Los generadores del conocimiento conceptual
son los ingenieros, y el conocimiento practico
-aunque fragmentado- es de los obreros.

Por ello la construccién del conocimiento
encuentra limitaciones debido a la fragmenta-
cién del trabajo y a la ldgica de mando y control.

Se promueve la idea de que todos los miem-
bros de la organizacion contribuyen en la
produccién de nuevo conocimiento organiza-
cional en funcién de la creatividad e innova-

El acceso al conocimiento es administrado
por el maestro de oficio con la finalidad de
mantener los secretos del mismo, es decir,
sblo es accesible a los herederos o a los
privilegiados del gremio a través de la socia-
lizacién (observacion y practica)

En funcién de administrar la productividad
los ingenieros se basan en la mejor forma'y
la estandarizacion.

La innovacion es el eje central, por lo que la
organizacion creadora del conocimiento se
basa en el mejor conocimiento con el objeto
de ser mas competitiva.

Blsqueda de la mejora continua y de la cién.
calidad, a partir del esfuerzo colectivo y la
socializacion del conocimiento en todas las

éreas de la organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.
La organizaciéon premoderna

En la organizacién del trabajo premoderno, las ac-
tividades econémicas de los artesanos en la elabo-
raciéon de bienes se apoyaron en una forma de co-
nocimiento practico (productivo), es decir, en un saber
hacer; conocimiento que era considerado muy im-
portante y que surgi6 en un contexto social y cultural
especifico, accesible s6lo a los miembros del gremio,
incluso Gnicamente a miembros de la familia y, en
algunos casos, a algtin aprendiz con cualidades
excepcionales. Como se puede observar en el Cuadro
1, la importancia del conocimiento en las practicas
artesanales jugé un papel muy importante en el
desarrollo de los productos —algunos incluso con una
calidad de obras de arte como el violin rojo-, cono-
cimiento inaccesible para individuos diferentes del
artesano y su aprendiz por ser celosamente guardado,
y ademas por ser un conocimiento tacito dificil de
comunicar, formalizar y copiar.

En la organizacién premoderna, la transmision y
generacién del conocimiento se lleva a cabo a través
del lenguaje verbal y corporal el cual, ademéas de
considerar los aspectos pragmaticos, también toma
en cuenta mitos y tradiciones que responden al

contexto social, econémico y al espiritu de la época
en que se generan. En su construccién interviene un
alto nivel de involucramiento y compromiso por parte
de los miembros del gremio, quizad por la garantia
vitalicia de su posesion. En un ambiente de certidum-
bre, el ciclo de vida del saber es mas amplio. Quiza
el conocimiento también constituy6 en esa época una
ventaja de cada gremio; el conocimiento que se podia
compartir del artesano al aprendiz se daba través de
la socializacién y la observacion, pero en especial a
partir de la practica, debido a que el saber hacer no
se reduce al simple conocimiento de las reglas que
gobiernan su proceso. Esto es como lo sefiala Polanyi:
“las reglas de un arte pueden ser Gtiles, pero ellas no
determinan la practica del arte; ellas son maximas,
que pueden servir como gufas de un arte sélo si pueden
integrarse en el conocimiento practico del mismo”
{(Hernandez, 1995:36).

La organizacién moderna
La realidad del siglo xix estuvo dominada por la

emergencia de grandes corporaciones norteamerica-
nas con la necesidad de organizar el conocimiento
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para satisfacer las necesidades de los sistemas de
produccién de gran escala, las cuales inicialmente se
desarrollaron en un ambiente de certidumbre. Se
caracterizan por su tamafio y su caracter burocratico,
donde el saber esta contenide dentro de los manuales
y reglamentos, es decir, un conocimiento explicito e
impersonal accesible para “todos”, pero de acuerdo
a un orden jerarquico. Es un conocimiento que se
reduce a las posibilidades técnicas minimas; conoci-
miento que por virtud de la jerarquia es heterogéneo
y conduce a los individuos a tomar decisiones técnicas
racionales orientadas a la eficiencia y eficacia. En las
organizaciones burocréticas, la posibilidad de generar
nuevo conocimiento por parte de sus miembros, en-
frenta limitaciones debido a la especializacion, frag-
mentacion del trabajo y a la 16gica de mando y control.

En la organizacién moderna, la capacidad de
aprendizaje y transmisién del conocimiento entre los
miembros de la organizacién se inhibe debido a la
rigidez de sus procesos y a las estructuras piramidales,
en donde la estandarizacién de las herramientas y /a
mejor forma propuestas por Taylor vienen a ser
mecanismos de control para limitar la capacidad de
pensamiento y reflexion de los individuos. Sin em-
bargo, es dificil afirmar que en la practica cotidiana
no hubo intentos de crear nuevos conocimientos por
parte de los trabajadores, ni tampoco se puede decir
que Taylor a través del estudio de tiempos y movi-
mientos logré arrebatarle al trabajador todo su cono-
cimiento, dado que, como lo sefala Polanyi (1983),
gran parte del conocimiento de los individuos esta en
ellos en forma tacita, y no puede ser comunicado. Es
por ello que en este paradigma de la organizacion
moderna domina el lenguaje formalizado y escrito
como un medio de accién sobre las cosas, y su
realizaciéon de acuerdo a la norma.

La organizacién posmoderna

En la organizacion posmoderna el discurso fomenta
la responsabilidad de los miembros de la organiza-
cién con el fin de lograr un alto desempenio; es decir,
el discurso a través de la palabra constituye uno de
los aspectos simboélicos que permite presentar una
representacién colectiva reconocida, en la que el
poder simbélico del lenguaje traduce palabras como
la facultacién (empowerment), autonomia y organi-
zacion creadora de conocimiento organizacional entre

otras, en verdades que descansan en la dimensién
pragmatica del lenguaje y que se convierten en una
actividad practica intersubjetiva. En este tipo de or-
ganizaciones la basqueda por el mejoramiento con-
tinuo y de la calidad se da a partir del esfuerzo
colectivo y la socializacion del conocimiento.

Sin embargo, a pesar de que la organizacién
posburocrética supone ciertos grados de autonomia
entre sus miembros, el poder y el conflicto aun
permanecen latentes. Algunos autores, entre ellos
Heckscher (1994), consideran que la organizacién
posburocrética enfrenta diversos tipos de consensos-
discensos que se generan entre los miembros de la
organizacién: grupos constituidos en formas diversas
como los comités de trabajo, fuerza de tarea, equipos
de desarrollo de productos, y grupos de solucién de
problemas, entre otros. En estos grupos es necesaria
la legitimacion de las interacciones y los motivos de
la accion; es decir, se requiere de la “aceptacion de
las ofertas de entendimiento inmanentes a los actos
del habla, (es decir, de) certezas compartidas”
(Hernandez, 1995:44) que permitan la generacion de
nuevos conocimientos generadores de innovacion.

Las exigencias del contexto inciden en las formas
en que se debe realizar el trabajo. En las organiza-
ciones posmodernas lo que importa es el conocimiento
y la flexibilidad que debe reunir un trabajador para
cumplir con la légica de informacién y conocimien-
to, bases para el logro de la ventaja competitiva
centrada en la innovacién. En este tipo de organiza-
ciones son fundamentales la buisqueda del mejora-
miento continuo y de la calidad a partir del esfuerzo
colectivo y la socializacién del conocimiento.

Aunque Taylor se ubica en la época de la organizacién
moderna, donde el conocimiento era menos comentado
como arma estratégica, existen relaciones entre la forma
de concebir el conocimiento en el trabajo de Nonaka
y Takeuchi, como se explica a continuacién, en la cual
ya no se ve al individuo de manera aislada, sino como
parte de un equipo multifuncional y polivalente.

Del conocimiento fragmentado en la
organizacion burocrdtica (individual) a la
generacion de conocimiento en la posburocratica
(grupal)

Irénicamente, mientras el taylorismo explota el cono-
cimiento de los trabajadores y lo reduce a reglas, la
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organizacion generadora de conocimiento también
explota esa cualidad del ser humano; sin embargo,
lo hace de una manera diferente. Ya no es la vigilan-
cia constante de los estudios de tiempos y movimien-
tos: ahora hay espacios de libertad, de socializacién
en los que el individuo se involucra y compromete
para la generacién de conocimiento nuevo. En ellos
el nuevo conocimiento surge a partir del aprender
haciendo.

Las necesidades actuales de la organizacién por
generar una ventaja competitiva sostenible han con-
ducido a la basqueda de modelos alternativos en la
organizacién del trabajo; desde los lineamientos tra-
dicionales de la organizacién burocratica hasta los de
la organizacién centrada en el aprendizaje organiza-
cional.” El paso de un tipo de organizacién burocra-
tica a una posburocratica ha propiciado el cambio de
valores: mientras que en la organizacién moderna es
importante el individualismo, en la posmoderna se
estiman los valores de lealtad, compromiso e invo-
lucramiento, en donde se reconoce que el conoci-
miento colectivo se distribuye entre los individuos,
los objetos tecnolégicos y procedimientos que com-
ponen la organizacién. El trabajo colectivo es resul-
tado de acciones coordinadas que le dan sentido a
la funcién productiva (Villavicencio y Salinas, 2002).

El conocimiento siempre ha sido un aspecto clave
en el desempefio organizacional. Durante el
Taylorismo, adopté una posiciéon pragmatica para
incrementar la productividad; ésto y las declaracio-
nes del propio Taylor conducen a afirmar que su
principal objetivo fue despojar al trabajador de su
‘saber hacer’ (know-how); cabe recordar que uno de
los principios de la administracién cientifica del tra-
bajo fue separar la concepcion del trabajo o del saber,
de la ejecucién o hacer. Con ello se pretendié minar
la capacidad de negociacién de algunos trabajado-
res; sin embargo, como los trabajadores siempre
conservan una buena parte de conocimiento, enton-
ces éstos conservan lo que Crozier llama el dominio
de zonas de incertidumbre, el cual les proporciona
cierto grado de poder.

En cambio, al hablar de la organizacién creadora
de conocimiento propuesta por Nonaka y Takeuchi
(1999), se puede observar en ella el interés por re-
valorizar al individuo. Se reconoce su capacidad para
generar nuevo conocimiento y se dice que éste surge
del proceso de combinacién de los elementos de la
dimension epistemolégica y de la ontolégica (ver

Esquema 1). En la dimensién epistemoldgica se tie-
nen los conceptos de conocimiento tacito y conoci-
miento explicito; el conocimiento tacito, sefialan
Nonaka y Takeuchi, es un tipo de conocimiento
inaccesible, debido a que reside en el cuerpo y cabeza
del individuo, y que mucho de lo que sabe perma-
nece tacito sin poderse explicar. El concepto tacito
es abordado por Polanyi (1983) como un elemento
importante en el conocer. Sefala el autor que pode-
mos saber més de lo que podemos decir, y que en
el saber tacito confluyen dos elementos: el proximal
y el distal; éstos son indispensables en el conocimien-
to tacito que se adquiere aqui y ahora, por ejemplo
al aprender a manejar un automoévil: el elemento
proximal es la actividad de manejar (movimiento del
cuerpo en el desarrollo de la habilidad) sin ponerse
a hacer calculos de cémo deben realizarse los mo-
vimientos para lograr el distal, que es el objetivo que
se persigue. Por otro lado, el conocimiento explicito
es aquel que ha sido elaborado por otros y en otro
lugar. Es un conocimiento metafisico, racional creado
alla y entonces, al que se puede acceder en cualquier
momento.

A través de la combinacion de los dos tipos de
conocimiento se genera nuevo conocimiento. Los
pasos de que consta el proceso de combinacion son:
socializacién, exteriorizacién, combinacién e
interiorizaciéon (ver Esquema 1). En la socializacion
las metaforas y analogias reciben una gran importan-
cia porque permiten generar aprendizaje, y por ende
conocimiento Gherardi (2000); también utiliza las
metaforas como herramientas metodolégicas para el
analisis organizacional. A diferencia de Nonaka y
Takeuchi, Gherardi reconoce dos tipos de metaforas:
las heurfsticas, que facilitan la comunicacion y la
conversion del conocimiento tacito en explicito, y las
generativas, que generan conocimiento y marcan su
apropiacién al grupo.

La dimensién ontolégica se refiere basicamente a
los diversos niveles en los que se da el aprendizaje.
Estos son: el nivel individual, el grupal, el organiza-
cional y el interorganizacional.

El modelo de Nonaka y Takeuchi (1999) se puede
considerar como una herramienta de gestion que trata
de ser de aplicacién universal, y que no menciona
las inconveniencias en su aplicacién. Ademas de que
s6lo habla de aplicaciones que han dado buen resul-
tado y no senala si ha habido fracasos, este plantea-
miento se hace en el sentido de que los modelos que
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Fuente: Elaboracién propia con base en Nonaka y Takeuchi (1999), Gherardi (2000) y Polanyi (1983).

se generan en un contexto y tiempo determinados
para su implementacion, en contextos diferentes,
requieren de lo que Barba y Solis (1997) refieren como
la apropiacién y reapropiacién del modelo a las
caracteristicas de una realidad diferente, es decir, la
hibridizacién del modelo. Al mismo tiempo se puede
observar que, a pesar de hablar de la organizacién
creadora de conocimiento, en ella se involucran
principalmente a los mandos medios,'® es por ello
que se puede hacer la pregunta, ;A quién se le permite
aprender, qué aprender y para qué?, o si en realidad
participan todos los miembros de la organizacién en
el proceso. Se puede observar como los turbulentos
cambios contextuales y las modas gerenciales ame-
nazan tanto el trabajo de los operarios en el taller
como el de los participantes de la linea media.

El papel del administrador como organizador de
la sociedad se ha ido transformando a través del tiempo
de acuerdo a los diversos paradigmas gerenciales: en
el de la organizacién que aprende parece perder
legitimidad, pues se ve obligado a competir por su
supervivencia dentro de la organizacioén frente a una
base trabajadora mas educada y entrenada que ha
venido asumiendo parte de sus tareas administrativas.
Ademas de esto, senalan Clarke y Clegg (1998), tam-
bién enfrentan tres cambios sociales importantes; 1)
el crecimiento del trabajo flexible, debido a la incor-
poracién de la tecnologia informatica que permite

establecer empleos de medio tiempo o el tele-trabajo;
2) la incorporacién de la mujer en la gestion, quien
compite por un trabajo igualitario —aunque menor
remunerado—; y 3) el aumento en los niveles de
educacion de la fuerza de trabajo. Estos cambios
enfatizan la necesidad de formar administradores mas
competentes, para hacer frente a situaciones de cre-
ciente incertidumbre y ambigtiedad.

Los desarrollos tecnolégicos han agudizado el
cambio de paradigmas gerenciales obligando a bus-
car una ventaja competitiva sostenible; se pasa de un
paradigma moderno enfocado en la légica de la
racionalidad instrumental de la mejor forma, a un
paradigma posmoderno que se centra en [a légica del
mejor conocimiento, ! como dnica ventaja compe-
titiva. Dado que se considera a la gente como fuente
de creatividad, esto representa un gran reto para la
gestion, ya que si se considera a la organizacién como
algo mas que un arreglo de individuos que compar-
ten intereses o una cadena de clientes y proveedores
cuyos intercambios son siempre igualitarios y cuya
l6gica es la de las relaciones mercantiles, se requiere
también de una cooperacién mutua entre todos los
miembros de la organizacién sin distincién de jerar-
quia que se funde en una légica de confianzay buena
fe —entre las coaliciones—, en donde los integrantes
de la organizacién confien en que todos actuaran
adecuadamente en el desempefio de sus responsabi-
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lidades y en funcién del interés del grupo, y no con
deseos de beneficio personal.

También la organizacién debe comprometerse con
la creacién de mecanismos de organizacién y coor-
dinacién de sus diversas actividades asi como de las
relaciones que se mantienen con actores externos
como las universidades, los centros tecnolégicos, las
agencias de investigacién y desarrollo entre otros.

La facultacion es quiza una estrategia que busca
reducir los conflictos para apoyar a la gestién en la
direccién de los trabajadores del conocimiento, pero
las dificultades van mas all4, y uno de los principales
problemas es lograr que las personas integren el nuevo
conocimiento a sus rutinas organizacionales. Clark y
Staunton (1989), citados por Mueller y Dyerson (1999)
denominan como “exnovation”, a los problemas
asociados con la posibilidad de remover y reempla-
zar las practicas existentes por otras. Al mismo tiem-
po existe el problema de la atrofia, que implica que
las habilidades individuales y los conocimientos
pueden llegar a ser obsoletos, por lo que se requiere
de su rapida incorporacién a los nuevos desarrollos.

Las presiones por la innovacion y la generacién de
nuevo conocimiento en los equipos de trabajo gene-
ran conflictos causados por la presion de las activi-
dades, la competitividad entre los trabajadores, y la
carga de trabajo que ocasionan algunos de los pro-
blemas que se mencionan en el siguiente apartado
y que han sido poco atendidos en la organizacion.

Problematica que se genera en la produccién del
conocimiento

Mientas que el inusitado auge y proliferacion de la
organizacién moderna a finales del siglo xix dieron
origen a la institucionalizaciéon del saber administra-
tivo y al amplio reconocimiento social del adminis-
trador por su contribucién al crecimiento y prospe-
ridad de la organizacién -hecho que garantizé su
permanencia en el trabajo- en los tiempos actuales
de amplia complejidad organizacional, irbnicamen-
te, el trabajo administrativo enfrenta constantes retos
competitivos que amenazan su permanencia en el
trabajo y por ende su integridad personal.

El cambio de paradigma moderno -lo viejo- y su
ideologia subyacente del progreso y de racionalidad
instrumental, por el posmoderno —lo nuevo, sélo
abstractamente- y su reconocimiento de la pluralidad

(en donde coexisten diferentes racionalidades), diver-
sidad y libertad del trabajador para pensar y actuar;
ha contribuido al surgimiento de nuevos paradigmas
gerenciales que varfan de acuerdo al problema en
que centran su atencién.'? El interés en este docu-
mento es el aprendizaje organizacional que pretende
el establecimiento de una ventaja competitiva soste-
nible en funcién de las aportaciones a la innovacion
realizadas por los integrantes de la organizacién

Hablar del conocimiento organizacional remite a
algunas de las diferencias entre los dos tipos de
organizacién aun existentes; la burocratica y la
posburocratica, debido a que el discurso organiza-
cional y de gestién poco se ha ocupado del cono-
cimiento en la primera y lo ha sobredimensionado en
la segunda, como si éste hubiera estado ausente. Quiza
la diferencia mas evidente radica en lo que la orga-
nizacién ha dicho de si misma en el transcurrir de
los afios, y lo que considera importante de acuerdo
a las épocas —-moderna y posmoderna—. En el discurso
actual la organizacion reconoce el papel del cono-
cimiento en una realidad organizacional altamente
competitiva, en donde las condiciones contextuales
turbulentas de competencia también se reproducen
a nivel interno de la organizacién, sometiendo a sus
miembros a la misma dinamica en la que, por esa
movilidad y exigencia de excelencia, el conflicto
latente se hace evidente y conduce a una lucha por
la permanencia. Sin embargo, esta lucha se puede
civilizar mediante el compromiso, sin que ello limite
la posibilidad de los individuos de movilizar sus
recursos en funcién de mejorar su posicion. Al res-
pecto, Friedberg (1997) considera que los actores se
preocupan por su propio margen de accién y de
incertidumbre para desarrollar su capacidad de ac-
cién frente a los otros.

Es sorprendente saber como, a pesar de la aparente
revalorizacion del individuo dentro de la organiza-
cién por su capacidad de generacién de conocimien-
to al mismo tiempo que las reestructuraciones
organizacionales, se despide a un importante nimero
de personas que han acumulado una amplia expe-
riencia, pero que a los ojos del avance tecnolégico
se han tornado desactualizadas. Mientras el indivi-
duo permanece dentro de la organizacién enfrentan-
do los embates de la turbulencia ambiental se ve
sometido a presiones que conducen al estrés'® y neu-
rosis. Incluso no es extrafio conocer los altos niveles
de alcoholismo y drogadiccién entre el personal de
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la linea media, dependencia generada por la nece-
sidad de los sujetos para resistir los largos periodos
de trabajo y las presiones del mismo;'* cuando el
saber del individuo se torna obsoleto la posibilidad
del desempleo'” se incrementa, condicion que lo con-
duce a sufrir estados de depresion y otras enferme-
dades producto de la excelencia.

Esta problematica es producto del isomorfismo
normativo que hace individuos intercambiables de
los profesionistas (DiMaggio y Powell,1999:114), sin
importar su background de conocimientos tacitos y
explicitos. Aunque en este apartado sélo se hace
referencia al trabajo de gestién, se reconoce que los
otros niveles de la organizacién también se ven afec-
tados por la carrera hacia la excelencia en la que las
organizaciones se hacen a imagen y semejanza unas
de otras (debido a los procesos coercitivos y a los
miméticos).

El hombre de gestién se deja seducir por las pro-
mesas de la organizacién capitalista y se forma ima-
genes del ‘yo’ ideal en funcién del ideal organizacio-
nal; imagen falsamente creada y efimera que busca
la realizacién de los deseos, intereses y proyectos
narcisistas. Es un camino para ir en busca del placer.
Ahi el ego se engrandece debido a la venta de una
imagen ideal con la que el individuo hace un con-
trato psicolégico, aceptando el proyecto de la orga-
nizacién como parte de si mismo, y cuando éste
desaparece sobreviene un conflicto interno. La sen-
sacion de quemadura interna y la presion por la
sobrecarga de trabajo genera estrés. Un estudio rea-
lizado por Daniel Cosner sefiala que “mas del 50%
de los ejecutivos sienten una sobrecarga de trabajo
de forma habitual, sensacién especialmente patente
entre los que tienen hijos. Y hasta el 85% de los
directivos manifiesta haberse sentido “quemado”'®
en alguna ocasién durante el Gltimo afio”.

La libre adhesion de los sujetos a la organizacion
obedece a la necesidad de satisfacer sus exigencias
internas (psicolégicas) y externas (satisfaccion de
necesidades basicas). Max Pagés, et. al. (1979) Sefia-
lan que la organizacién es un ensamble dinamico de
respuestas y contradicciones en las que los indivi-
duos tienen una participacién activa. Estos autores
conciben a la organizacién como un sistema de
mediacién de conflictos y contradicciones.'” Para ellos
el concepto de mediacién corresponde a las ventajas
que la organizacion le ofrece al trabajador para ocultar
y transformar las contradicciones entre los objetivos

de la firma capitalista y los de los trabajadores. Se-
fialan que hay tres tipos de mediaciones: las econé-
micas, las psicolégicas y las politicas. Por otra parte,
Simon (1945) establecié como mecanismos para lograr
la permanencia de los individuos dentro de la orga-
nizacion por un lado, la parte de los alicientes, los
cuales sefala el autor deben ser mayores o iguales
a las contribuciones exigidas al trabajador, y por el
otro la parte emocional que proponia el amor a la
camiseta; sin embargo, aunque Simon concebia a la
organizacién como una estructura decisional, no
menciona los juegos de poder que se dan entre los
miembros de la organizacién.

La adhesion'® activa del sujeto a la organizacién,
a pesar de ser un sistema donde el individuo conver-
ge con conflictos y contradicciones, se da debido a
que, como sefala Montafo (2001), es percibida como
“un objeto arcaico, formativo de personalidad del in-
dividuo desde la infancia...”, la empresa lo moldea
de acuerdo a sus valores,'? creencias, proyectos ideas,
y le da identidad. Tratandose del hombre de gestién,
los valores de la organizacién no sélo le sirven como
elementos de identidad, sino que también le permi-
ten manipular la conducta de los otros —sus subor-
dinados—. La situacion anterior constata las relacio-
nes de poder que se dan en la organizacién y que,
aunque no se le quiera sobredimensionar; en las
relaciones entre los miembros de la organizacién se
generan divergencias de intereses.

Pagés et. al. sefialan que el poder de los gestiona-
dores radica en el hecho de que ponen sus conoci-
mientos, los procesos y herramientas al servicio de
la accién mediadora para la reduccién de contradic-
ciones de la sociedad capitalista. Estos no escapan a
las contradicciones que se generan entre organiza-
cién y trabajador. Tal es el caso de Odette,?® quien
a pesar de haber alcanzado el ideal organizacional
se ve sumergida en un conflicto psicol(’)gico.21 Estos
autores declaran a la organizacion en la que realizan
su investigacion como hipermoderna. Se puede in-
ferir que por tratarse de 1BM, se trata de una empresa
de alcance mundial sometida-a las presiones del en-
torno, las cuales tiene la habilidad de contrarrestar,
asi como prevenir el conflicto.

Nicole Aubert y Vincent de Gaulejac (1993) nos
presentan en su articulo “las enfermedades de la
excelencia” el caso de otra victima de las practicas
de la excelencia que, como ya se sefial6 al inicio de
este apartado, las organizaciones ofrecen un ideal
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organizacional que los sumerge en una dinamica de
competencia y ansiedad perenne. Tal es el caso de
Noemi, quien después de la interiorizacién de un
ideal organizacional y de trabajar bajo los requeri-
mientos y condiciones de la empresa por nueve afos,
ve frustrada su carrera profesional con la reorganiza-
cién de la empresa donde trabajaba y cae en los que
los autores llaman “la quemadura interna”. Finalmen-
te Noemi se desprende del objeto idealizado (la
organizacion) y recupera su tranquilidad. El analisis
de este tipo de problemas en la organizacién es
retomado por la corriente psicoanalitica, la cual ayuda
a comprender los fenémenos que genera la organi-
zacion en su actividad. Esta tendencia quiza sera
atractiva si se utiliza también en beneficio de los
trabajadores, y aunque aqui sélo se mencionan las
quemaduras internas de los mandos medios, también
los trabajadores operativos, al verse separados de la
organizacion, sufren enfermedades que aunque no
son producto de la excelencia, son padecimientos
generados por la organizacion.

Algunas reflexiones finales

* El animo que alienta a las organizaciones a usar
el conocimiento como ventaja competitiva se
fundamenta en el éxito que han tenido las empre-
sas japonesas, que han tratado de anticiparse al
cambio a través de la transmisién del conocimien-
to y la innovacién. Para poder innovar se requiere
de informacién, la cual proviene del exterior, por
lo que los individuos que participan en la orga-
nizacién deben tener contacto con lo que esta
pasando con los proveedores, los clientes, insti-
tuciones gubernamentales y hasta con sus compe-
tidores.

* La complejidad de las organizaciones ha obligado
a diferentes disciplinas a preocuparse por explicar
éste fendmeno; por ejemplo, hemos visto como el
analisis organizacional y el psicoanalisis buscan
hacer surgir lo que estd oculto tanto dentro de la
institucién como lo que yace en la conciencia de
los miembros de la organizacion. Asimismo, los
paradigmas de gestion surgidos de la investigacion
empirica y el saber te6rico -como la teoria de la
generacién del conocimiento- ofrecen conocimien-
tos nuevos sobre las organizaciones y sus proble-
maticas; saberes que permiten adelantar conjetu-

ras y estrategias para enfrentar el cambio. Sin
embargo, son realidades extrapoladas que requie-
ren de procesos de apropiacién para aplicarse en
otros contextos en favor de mejorar el desempefio
organizacional, que ademas deberia preocuparse
por mejorar las condiciones de bienestar del ser
humano, quien al final de cuentas es capaz de
generar conocimiento.

El capital en su incesante busqueda de acumula-
cién propicia el surgimiento de un pensamiento
de gestion proactivo que genera las condiciones
necesarias para responder a los imperativos del
mercado, favoreciendo el trabajo semiautbnomo
y autodirigido de quienes las integran, es decir, de
autoconducir la capacidad creativa como aliada
del conocimiento, ademas de establecer mecanis-
mos y procedimientos para obtener de los inte-
grantes de la organizacién un esfuerzo coopera-
tivo que va mas alla de lo tangible, dado que el
cambio en los paradigmas de gestion ha transitado
desde el uso y control del cuerpo hasta el uso del
conocimiento para la innovacién. El conocimien-
to es una fuente de poder que supera la importan-
cia que dan el dinero y la fuerza muscular, razén
por la que se dice que el poder del futuro en la
organizacién esta en las personas que usen la
cabeza, mas que las manos.

No es sélo el capitalista el que puede ser creativo,
como lo senaldé Schumpeter (1949) con su con-
cepto de destruccion creativa. Ahora todos los
miembros de la organizacién pueden contribuir a
la generacién de conocimiento, y aunque aparen-
temente se revalora al ser humano en la organi-
zacién, parece que esta valoracién mantiene
acotamientos y privilegios para unos cuantos. La
teorfa de la generacién del conocimiento organi-
zacional supone armonfa y compromiso para la
produccién de conocimiento, pero esta actividad
se rige dentro de grupos de proyecto en los que
siempre habra posiciones de poder e intereses
concertados. Es el equipo el que se encarga de
ejercer un poder coercitivo sobre aquellos miem-
bros del grupo que no coinciden con el interés de
quien tiene un mayor grado de poder. La compe-
tencia se torna mas violenta por la necesidad de
supervivencia y se condiciona la posibilidad de
compartir saberes.

Es el equipo dentro de la organizacién el que se
encarga a fin de cuentas de originar las quema-
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duras internas, el que genera la atmésfera del caos
perenne que obliga a aprovechar todos los recur-
sos disponibles y ocasionar conflictos. Pero es al
colectivo al que le corresponde subsanarlos, para
que a través del lenguaje se genere una buena
comunicacién y asi se impulse la basqueda del
conocimiento que dé solucién a los problemas, y
que conduzca al compromiso y armonia -concer-
tados- en donde se genere conocimiento como
una méaxima virtud humana, considerada anterior-
mente como un misterio —privilegio de unos cuan-
tos— ahora conviccién o moda gerencial.

Notas

Consideramos como organizacién al conjunto de individuos
que se retinen con la finalidad de alcanzar objetivos comunes
y que estan conformados dentro de una estructura organiza-
cional y sistemas de comunicacion. La organizacién forma parte
de un sistema abierto con el cual establece relaciones de
intercambio.

Segin Clarke y Clegg (1998), las organizaciones de clase mundial
son las més rapidas en generar innovaciones y mantenerse con
una alta capacidad de sustentabilidad; son organizaciones que
se equipan para encarar la ambigtedad, la incertidumbre y el
cambio, con un estilo gerencial que les permite alcanzar un
desempefio que satisface estandares de clase mundial para
satisfaccion de los consumidores.

La emergencia de la organizacién denominada posburocratica
se da entre turbulentos cambios socioeconémicos desde los
afios setenta.

El conocimiento es aquel gue se adquiere a través de la prac-
tica, el saber hacer y la socializacion dentro de la organizacion.
Dentro del concepto organizacién de clase mundial se toma
en cuenta tanto a la organizacién burocrética hibridizada como
a la posburocratica o flexible.

Sefiala Halliday (1982:184) que “los significados son creados
por el sistema social e intercambiados por sus miembros...” Por
ello, debido a que cada organizacién es una construccién social
diferente, también los significados son particulares.

Lidia Fernandez define lo institucional como “la dimensién del
comportamiento humano que expresa en el nivel concreto de
la dialéctica... la tensién de proteger tendencias y cambiar lo
establecido.”

En el cuadro 1, se establecen las principales diferencias entre
los diversos tipos de organizacion que se han dado a través del
tiempo, lo cual no implica que en la actualidad todas las
organizaciones se encuentren en la etapa posmoderna, ya que
se pueden encontrar en ellas caracteristicas de los diversos
tipos.

La persecucion de valores materialistas y la alta competitividad
conforman patrones que han obligado a las organizaciones a
reformular los modos de organizacién del trabajo, sin que ello
quiera decir que los aspectos burocraticos hayan desaparecido
por completo.

20

21

Aunque Nonaka y Takeuchi sefialan que todos los miembros
de la organizacién son responsables de la creacion de cono-
cimiento, son los de la linea media quienes mayor responsa-
bilidad tienen en ese proceso. Esto es claro en la definicién
que dan para cada grupo de actores dentro de la organizacion;
consideran que a los empleados de primera linea hay que darles
libertad porque son ellos quienes con mas profundidad estan
inmersos en la cotidianidad del uso de la tecnologia, de los
productos y mercados. Respecto a los altos ejecutivos, dicen
que éstos brindan sentido de direccién creando grandes con-
ceptos, mientras que los ejecutivos de nivel medio son un puente
entre los ideales visionarios de los altos ejecutivos y la cadtica
realidad de los de primera linea. En suma, son los ejecutivos
de la Ifnea media quienes sintetizan el conocimiento tacito de
los otros dos grupos, lo hacen explicito y lo incorporan a los
nuevos productos y a las nuevas tecnologias.

El mejor conocimiento se refiere al mejor conocimiento pro-
ductivo, que no necesariamente procede del exterior, sino que
es resultado de los procesos de aprendizaje predominantemen-
te practicos del aprender haciendo, el cual esta en constante
regeneracion.

De acuerdo con Barba (2000: 17) los problemas actuales mas
relevantes que enfrenta la organizacién son: la calidad, la cul-
tura, la organizacion del trabajo, la estrategia y el aprendizaje
organizacional.

El estrés de trabajo sigue cuando las exigencias del trabajo no
igualan las capacidades, los recursos, o las necesidades del
trabajador (www.cdcgov/spanish/niosh/docs/99-101).
Pareciera que la dindmica actual en las organizaciones de ex-
celencia estd plagada de estrés y ansiedad, estados de angustia
que constituyen los motores de la creatividad en la basqueda
de alternativas para combatir la incertidumbre. Estados psico-
l6gicos que a través del discurso de gestion se traducen en
creatividad que surge espontaneamente y que es fuente de co-
nocimiento y de estimulo para seguir adelante.

Basta hojear los anuncios clasificados de empleo para ver que
se solicitan ejecutivos menores de 35 afios, con experiencia
y con una oferta de salario 3 veces menor respecto de los
ejecutivos con 30 o mds anos de experiencia, pero con saber
obsoleto.

El término quemado se refiere al estado en que se encuentra
el individuo interiormente debido a las presiones que algunas
organizaciones ejercen sobre sus empleados, que los obliga a
estar en un constante estado de ansiedad en la carrera de la
excelencia.

Los conflictos y contradicciones se dan desde el nivel de los
trabajadores por un lado, y la firma y el Estado por el otro, asi
como a las contradicciones entre firmas, y entre éstas y el
Estado.

Esto puede interpretarse como una interiorizacion de la estruc-
tura institucional (Lidia Fernandez).

Hofstede (1980) sefiala que las metas de la organizacién comul-
gan con los valores masculinos; prestigio, autorrealizacion, etc.
Odette es una empleada en 1BM, que expresa como la orga-
nizacion primero la utiliza para cumplir sus objetivos y pos-
teriormente la abandona, sumiéndola en la angustia total.

El andlisis organizacional y el analisis del discurso son elemen-
tos de los que se valen los investigadores organizacionales para
entender las conductas psicolégicas de los individuos respecto
de la organizacion.
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