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Resumen

El objetivo de este trabajo es contextualizar las organizaciones basadas en el
conocimiento (OBC) desde la mirada de las escuelas que conforman la teoria general de
la administracion (TGA), ya que existe la conviccion de que en esta subyacen tanto
precursores como ideas y otros elementos que dan sustento a este tipo de
organizaciones. La investigacion tuvo un enfoque cuantitativo y fue de tipo documental
con alcance descriptivo y un disefio de investigacion no experimental, transeccional-
descriptivo. Los principales hallazgos giraron alrededor de que la actividad empresarial
en las organizaciones basadas en el conocimiento requiere asumirse desde una oOptica
mas amplia que la tradicional, a efecto de privilegiar la creacion, la utilizacion y la
aplicacion del conocimiento sobre la base de las cualidades de las personas; esto implica

aprovechar los talentos no explotar a las personas.

Palabras clave: Conocimiento; Organizaciones basadas en el conocimiento; Teoria

general de la administracion; Gestion del conocimiento
Abstract

The objective of this work is to contextualize knowledge-based organizations (KBO) from
the point of view of the schools that make up the general theory of administration (GTA)
since there is the conviction that precursors, as well as ideas and others, underlie it.

elements that support this type of organization. The research had a quantitative approach
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and was of a documentary type with a descriptive scope and a non-experimental, cross-
sectional-descriptive research design. The main findings revolved around the fact that
business activity in knowledge-based organizations needs to be assumed from a broader
perspective than the traditional one, to privilege the creation, use, and application of
knowledge based on the qualities of the persons; This implies taking advantage of talents,

not exploiting people.

Keywords: Knowledge; knowledge-based organizations; General theory of

administration; knowledge management
Introduccion

El pensamiento administrativo tiene en su configuracion y desarrollo a las personas y sus
vicisitudes, asi como en una esencia fortuita, indirecta, a veces casi accidental, como
ocurre con otras ciencias; abrevo de campos distintos para estructurar su metodo y teoria,
como es propio de una ciencia aplicada; en este sentido, la Administracion evolucion
desde la préactica y por sus practicantes (Boulding, 1958). La TGA, desde luego, esta
imbuida de dicha realidad. A partir de esa palestra, cabe destacar que varios de los
personajes que forjaron sus bases y directrices tuvieron formaciones tan ajenas a ella
(Wolf, 1996), que resulta dificil hallar un denominador comun. Aunque claro, subyace esa
realidad humana que lleva al descubrimiento de algo, cuando no se ha propuesto hacerlo;
esta caracteristica aport6 originalidad y trascendencia, de ahi que la Administracion sea

una ciencia holistica por excelencia.

La Administracion o Ciencias de la Administracién involucran a personas con
apreciaciones diversas de la realidad en su afan por acometer la complejidad
organizacional; no obstante, esa heterogeneidad se allana mediante la creacion de
significado compartido. La disciplina implica discernir lo que afiade valor y a partir de ello
poner en practica estrategias y acciones especificas; se apoya en la intuicion y en
habilidades humanas para resolver problemas, a la postre teoriza los resultados para

construir guias que facilitan alcanzar nuevas metas.

Esa perspectiva significa adquirir y crear nuevo conocimiento, tanto de uno mismo como

de y con las personas con quienes se interactia en el contexto organizacional. Hay, por
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decirlo de alguna manera, que generar administraciéon o administrar a si mismo, antes de
hacerlo con otros, ya que esta estrategia facilitara comprension, cooperacion e
interaccion. Esta complejidad, de acuerdo con Harung (1996), lleva a concluir que la
Administracion tiene una accion integral y utiliza la ciencia, la técnica, el andlisis y la

sintesis para el logro de sus propositos.

Ahora bien, el acercamiento de los pioneros al quehacer de la Administracion, no fue
exprofeso, sino por la necesidad de explicar alguna faceta del quehacer humano: su
interaccion o la naturaleza del conjunto de interacciones, la nocion de comunidad o
sociedad, el contexto de la produccion, el significado de la organizacion y el efecto de su
accion, entre otros. Esta esencia de la Administracibn es la manifestacion del
conocimiento tacito de esos precursores del pensamiento administrativo, cuyo valor y
trascendencia esta en el hecho de que lograron transformar su conocimiento tacito en

conocimiento explicito y asi lograron documentar sus ideas y hallazgos.

Algunos ejemplos de esos pioneros fueron referidos por Wolf (1996); tal es el caso de
Henderson, un bioquimico que crecié de la intuicion predictiva a una postura en favor del
estudio de las organizaciones como sistemas sociales e influyé en Roethlisberger, de la
Escuela de las Relaciones Humanas; otro caso es el de Drucker, influyente te6rico del
management, quien tuvo como disciplina la Economia, la Ciencia Politica y practico el
periodismo; pero fue un hecho laboral, para directivos de General Motors Company, el

gue detond su ascension en la Administracion.

Dentro del patron anterior, a manera de ejemplo, cabe mencionar que Bedeian y Wren
(2001) identificaron los 25 libros mas influyentes sobre Administracion en el siglo XX,
entre ellos esta: The Functions of the Executive de Barnard (1938). El, nunca consideré
escribir un libro del tema por lo que cuando Wolf (1996) le pregunté sobre como se dio la
obra, Barnard afirmé categoéricamente: “fue casualidad” (p. 5). El jefe de prensa de
Harvard en esa época, Malone, tuvo que convencer a Barnard de hacer la publicacion.
La trascendencia de la obra puede sopesarse a partir de lo siguiente: el nobel de
Economia Simon (1947) reconoci6 la influencia de esa obra para su trabajo sobre
Administracion. En el mismo sentido, Godfrey y Mahoney (2014) refirieron que el también
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nobel Williamson resaltd el influjo de Barnard en la evoluciéon de la teoria de la

organizacion.

Esta breve semblanza de los origenes del pensamiento administrativo facilita argumentar
que la complejidad es una de las caracteristicas de la TGA, asi como de su campo de
estudio; este, siguiendo la reflexion de Boulding (1958), estd configurado por la
personalidad humana, sus comunicaciones e imagenes asumidas como sistemas; el
papel de la interaccién de las personas y de las organizaciones con otras organizaciones;
el individuo y su conducta; incluso, si Unicamente se observara a la organizacion, ella

entrafa todos los niveles de sistemas que sea posible imaginar.

Esa realidad engendra un discurso conformado por ideas del pasado y del presente
(Grattan, 2008) y en esta tesitura atisbar grosso modo la evolucion de la Administracion,
desde el perfil de como se ha aplicado el conocimiento en el quehacer organizacional,
significa mirar el pasado con humildad para fundamentar una idea critica del presente,
de sus problemas y de sus posibles soluciones (Van Fleet & Wren, 2005).

El antecedente

La Administracion implica una triada que explicita su naturaleza, le da sentido y
preponderancia tedrica y practica: explica los comportamientos y las causas
organizacionales respecto del logro o no de sus objetivos; es un conjunto de técnicas
administrativas e implica, al ejercerla, el mejoramiento de lo que se lleva a cabo. Por lo
tanto, administrar es la accidn integral en la organizacion y esta nocion conlleva la
naturaleza de las funciones del administrador, que es contraria a una sucesion de etapas

(Rios, 2013). En torno a este nucleo giran las multiples definiciones de la disciplina.

La voz inglesa management, traducida generalmente como gestion o administracion,
también lo es como “manejo” a partir de la similitud que existe entre manipular o asir con
la mano, tanto en inglés como en espafiol. Ese vocablo en el siglo XVIII ya tenia la nocién
actual y era utilizado como managery; pero originalmente referia a la doma o manejo de
caballos; no obstante, a finales de ese periodo se traducia al espafiol como manejo o
administracion, sin dejar de referir la doma de caballos (Guerrero, 1998; 2000; 2004). En

Iberoamérica, dentro de la cultura administrativa, se asumié como gerencia. La
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conversion a manejo viene de la tradicion espafiola de referir el “manejo de los negocios

hacendarios y manejo de los negocios privados” (Guerrero, 2000, p. 44).

El empleo de los términos aqui expuestos esta presente en los titulos y traducciones
de obras sustantivas de la Administracion, por ejemplo, la publicacion cumbre de Taylor
fue traducida en México en 1926 como “Principios del Manejo Cientifico” y en 1959 como
“Principios del Manejo Cientifico del Trabajo” (Guerrero, 2000, p. 192), este ultimo, sin
duda, resulta con mayor precison a partir del tema que aborda la obra. En el Reino Unido,
Oliver Sheldon, fiel a la tradicién inglesa, publicé Philosophy of management en 1923
(Guerrero, 1998), mientras que el titulo de la obra fundamental de Henri Fayol, publicada

en 1916, responde a la tradicion gala: Administration Industrielle et Générale.

En la linea de investigaciéon de este grabajo, cabe sefalar que Drucker (1993)
destacé que Taylor fue el primero en aplicar el conocimiento al trabajo y con ello
revoluciond la productividad. En tanto que Fayol (1916) dio énfasis a la transferencia del
conocimiento mediante la tesis de educar y capacitar en Administracion a todos los
niveles de escolaridad y de la empresa, en esta Ultima con énfasis en quienes tenian

algun tipo de responsabilidad o mando.

De ahi que en las organizaciones resulta insoslayable identificar su base de
conocimiento, que esta conformada por los activos intelectuales colectivos e individuales
con que cumplen sus actividades y que es complementada por datos, informacion y
conocimiento (Probst et al., 2001). Todo espacio de trabajo aporta datos que facilitan
generar informacion, esta al objetivarse en un documento o una comunicacion audible o
visible: busca hacer alguna diferencia en la vision o el conocimiento de quien la recibe.
El proceso conlleva que las personas afiadan significado (Davenport y Prusak, 2000) y
luego utilicen dicha informacién, por ejemplo, para comparar, hacer conexiones de
asuntos o ideas, comparar, mirar consecuencias o sencillamente conversar. Esto, no es

otra cosa que conocimiento en accion.

La cuspide de la jerarquia del conocimiento es la sabiduria, que es entendida como
saber por qué. También se le ha concebido como conocimiento experto o el mas

adecuado, por lo que es exclusivo de las personas, ya que implica comprender, en
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términos de evaluacion y principios; asimismo, involucra la actuacion practica o critica en
situaciones determinadas, ademas de que enfoca vision de futuro y desarrolla un alto

nivel de abstraccion (Rowley, 2007).
El Método

El tipo de investigacion fue documental con un alcance descriptivo, asi como un disefio
de investigacion no experimental, transeccional-descriptivo. La revision de la literatura se
enfoco en algun autor clave en cada una de las corrientes del pensamiento administrativo,
que tuvieran sefalamientos o aportaciones con relacion al conocimiento y su aplicacion,

sin que la busqueda fuera exhaustiva.
La importancia del problema

La perspectiva del conocimiento para esta investigacion esta fundada en considerar como
relevante la interaccion entre las personas, lo cual ocurre en acciones sociales:
intercambiar, compartir, cooperar, informar, ordenar, discutir, rebelarse, etc. Estas
acciones implican relaciones sociales como conflicto, intercambio, solidaridad o
comunicaciéon (Bunge, 2005); esa interaccion es clave en los procesos de creacion de
conocimiento. Villoro (2008) apuntala asi esta vision: “para saber algo necesito salir de
mi y compartir otro punto de vista. El saber requiere la comunidad de un sujeto con otros”
(p. 141).

Ese proceso de transformacion individual resultado de la interaccion entre las personas
involucra un cambio, que en las organizaciones es visible en las competencias que
desarrollan dichas personas. Esto es: una actitud de los colaboradores orientada al
conocimiento entrafia alentar que tengan iniciativa, que sean emprendedores, curiosos,

propositivos e innovadores (Uit Beijerse, 2000).

En sintesis, la actividad empresarial en las organizaciones basadas en el conocimiento
requiere asumirse desde una Optica mas amplia que la tradicional a efecto de privilegiar
la utilizacion y la aplicacion del conocimiento sobre la base de las cualidades de las
personas y una estrategia para que el desempefo organizacional refleje los resultados
de su experiencia y saberes.
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La pregunta de investigacion

¢En su devenir la TGA ha sustentado implicita o explicitamente la aplicacion del
conocimiento en las organizaciones como estrategia para lograr competitividad e
innovacion?
La justificacion

En el marco de la sociedad y la economia del conocimiento, la dinamica econémica
gira en torno a niveles inéditos de innovacion (Saga et al., 2016), para ajustarse a la
creciente demanda en el mercado de productos novedosos. En esta realidad, concretar
nuevas ideas cuya aplicacion significa valor en el mercado no es sencillo, razén por la
cual es imprescindible una visién enfocada en el conocimiento y en la aplicacidén de este

al propio conocimiento, asi como en apoyarse en la tecnologia (Edison et al., 2013; Bar&o
et al., 2017).

La generacion de estrategias de gestion pertinentes a las exigencias del mercado,
asi como la demanda creciente de innovacion, son estimulos para la atencion de la TGA
y particularmente de una de sus vertientes: la gestion del conocimiento (Lee & Chen,
2012), que esta vinculada al mejoramiento organizacional, a la innovacion y a la creacion
de ventaja competitiva. Esta vision entrafia asumir la innovacion basada en el
conocimiento como la apliacion del conocimiento al conocimiento: en un ciclo que lo
renueva y aplica sobre nuevos productos y procesos, ademas del mejoramiento del

desemperio organizacional (Shujahat et al., 2019).

El valor, en las organizaciones basadas en el conocimiento, esta ligado a la accion
intelectual que mediante la abstraccion, el aprendizaje, la interaccion entre pares y el
ejercicio de practicas de la gestion del conocimiento en el corto, mediano o largo plazo
se traduce en satisfaccion del cliente. Esta opera a partir de su experiencia con bienes o
servicios, por su utilidad, conveniencia, funcionalidad o reutilizacion y es en este espectro
que configura un valor agregado (Belohlavek, 2005) que recibe el mayor aprecio en la

economia del conocimiento.
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La hipotesis de trabajo

¢ Existe una relacion entre el conocimiento y su aplicacion en la evolucion de la Teoria

General de la Administracion por cuanto explica mejor su objeto de estudio?
El desarrollo
Teoria de la Administracion Cientifica

Existen elementos para percibir en esta escuela los antecedentes de la génesis de
la Administracion y de la aplicacion incipiente, pero eficaz del conocimiento; al respecto,
Drucker (1999) consider6 que uno de los precursores de la gestion del conocimiento es
precisamente Taylor (1911), el lider de la escuela que forj6 esta teoria, a partir de ser el

primero en aplicar el conocimiento al trabajo mediante métodos cientificos.

Al respecto, cabe sefalar que Taylor (1911) postuld la gestidn sistemética en lugar
de buscar un hombre extraordinario; creyo factible disefiar al hombre competente, es
decir: el hombre entrenado; esto implicaria que tuviera conocimientos. La mejor
administracion, en perspectiva del autor, fue una ciencia real sustentada en reglas y
principios aplicables a todas las actividades humanas. En consecuencia, la
administracion cientifica constituyé la respuesta frente a la ineficiencia, ya que postulé
desarrollar en cada hombre la maxima eficiencia, asumida como llevar a cabo el trabajo
gue sus cualidades naturales le facilitan y no otro; el efecto de ello fue obtener un mayor
salario. Para el empleador y para la empresa lo anterior significo: el desarrollo de las
distintas ramas de la empresa, ganancias y prosperidad sostenida.

En ese contexto, los documentos inéditos de Taylor aportados por Carlson (1997)
facilitan conocer la perspectiva que el précer de la Administracion tuvo sobre la creacion
y la transferencia del conocimiento. ElI administrador cientifico era el generador del
conocimiento sobre la mejor manera de llevar a cabo una tarea, para luego la transferirla
al trabajador que efectuaria esa tarea. La combinacion de esfuerzos y la aplicacion del
conocimiento obtenian como resultado eficacia y eficiencia. La ideologia subyacente fue
conjugar intereses comunes entre empleado y empleador, ya que la prosperidad

sostenida del empresario solo es posible mediante la prosperidad del trabajador, pero
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ademas se lograban beneficios para un tercer interesado: el consumidor, quien, derivado
de esa sinergia, recibia mejores productos y mas baratos. Esta perspectiva deja en claro

que a Taylor se la ha leido mal o se le ha tergiversado a lo largo del tiempo.

La tesis de la obra fundamental de Taylor, The Principles of Scientific Management,
esta centrada en la especializacion, la estandarizacion y la manera pertinente de regular
la relacion entre directivos y subordinados (Golden & Taneja, 2010). A propdsito, Reid
(1995) recuperd que para Taylor la especializacion fue la mejor manera de gestionar;
asimismo, que su logro técnico fue un acero uniforme de alta velocidad que redujo las
inconsistencias en los materiales. De acuerdo con esta idea, Taylor exigidé que se

racionalizara el area de trabajo antes de que se introdujera la racionalizacion del trabajo.
Teoria clasica o Teoria de la Administracién Operacional

Reid (1995), a partir de documentos inéditos de Henri Fayol, reconstruyé la ilacion
de la génesis de esta teoria mediante las funciones del administrador. La formulacion
tedrica que dio sentido, forma y fondo a la disciplina de la Administracién, tuvo como
fundamento la experiencia profesional de este procer en la industria del carbén. Fayol,
estuvo convencido de que fue su experiencia administrativa y su método de
administracion lo que hizo posible en 1888 que la Comambault fuera de la casi bancarrota
hacia el éxito. Ese hito es el contexto de acciones inéditas y visionarias de Fayol, quien
puso en practica —en el S. XIX— lo que hoy llamamos equipos autodirigidos: autoriz6 a
los mineros del carbdn a trabajar con poca supervisién directa y a reaccionar por si
mismos, a partir de su propia experiencia, a las situaciones cambiantes en el area de

trabajo.

En ese sentido, Wren et al. (2002), apoyados también en documentos inéditos de
Fayol, sustentaron con claridad el potencial y la relevancia de los procedimientos
administrativos para el éxito o el fracaso de una empresa: Fayol fue elocuente al
reflexionar sobre la inminente quiebra en 1888 de la empresa Commentry-
Fourchambault, después conocida como Comambault, y la rentabilidad que alcanzo6 en
1900. La diferencia entre éxito y fracaso estuvo en los procedimientos administrativos

utilizados, porque siempre fueron, en ambos momentos, las mismas minas, las mismas
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fabricas y los mismos empleados. Pero ademas, que simultaneamente actuaron el trabajo

de los empleados, su voluntad, la experiencia y el conocimiento.

Al respecto, Reid (1995) sefial6 que en sus notas Fayol se enorgullesia de la
autoconformacién de equipos de trabajo por los mineros y de la cohesién que lograron
en estos, porque facilitd el trabajo y constituyé un modelo de organizacion. En ese
momento también garantizar la calidad del carbon extraido fue parte sustantiva de la tarea

de planeacion.

La version de transferencia de conocimiento de Fayol incluyé un llamado a los
colegas a compartir conocimientos sobre como facilitar la conduccion de los negocios y
gue la educacion en administracion se llevara a cabo de manera sistematica en el sistema
educativo: “rudimentaria en las escuelas primarias, un poco mas amplia en las escuelas

secundarias, y muy extensa en las escuelas superiores” (Wook et al., 2006, p. 24).

Teoria de las Relaciones Humanas

Henry S. Dennison (1877-1952) fue precursor de esta perspectiva del pensamiento
administrativo, especificamente por considerar al empleado como un ser humano y llamar
la atencion de los administradores sobre aprovechar el auto respecto y la lealtad
inherentes a quienes realizan el trabajo; ademas, del sentido de pertenencia, el trabajo
en equipo y el forjar una asociacion de los gerentes y la mano de obra, sin dejar de lado
la motivacion humana por estimulos no econdmicos. A esto Ultimo,
contemporaneamente, se le llama salario emocional. La Dennison Manufacturing
Company llevé a la practica ideas como considerar que la seguridad en el empleo esta
vinculada con la seguridad de la inversién y que es equivocado alentar el miedo al
desempleo como forma de perseguir mayor productividad; también que el avance
tecnoldgico de ese tiempo no podria compararse con la importancia de la decision y la
voluntad de una persona aplicadas al trabajo y que los progresos empresariales se

pueden lograr a partir de aprender a aprovecharlas (Bruce, 2006).
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Dennison busco salvaguardar el interés economico de la industria, mediante un
entorno propicio para desencadenar la “cooperacion” voluntaria del empleado; por
ejemplo, con el seguro de desempleo que instaurado en su empresa en 1916 (McQuaid,
1977; Bruce, 2006, 2015); ademés de una clinica de la fabrica, biblioteca, cafeteria de
empleados, cajas de ahorro y un club social. También apoy6 programas para formar
administradores, en lo que coincidié con Fayol. El reparto de utilidades fue otro tema que
abordo desde 1915, pero el espiritu de esa idea no fue comprendido entonces (McQuaid,
1977).

Teoria del Comportamiento

Kopelman et al. (2010) ponderan la relevancia y vigencia de McGregor (1957, 1960)
con base en el andlisis de su obra The human side of Enterprise, en la cual sento las
bases de la Teoria X y la Teoria Y como expresion de diferencias individuales que, a su
vez, reflejan actitudes y comportamientos de los empleados en el contexto
organizacional; asimismo, establecié las practicas que los administradores asumen a
partir de una u otra de esas perspectivas. Su trabajo seminal dio pie al desarrollo
organizacional y al liderazgo transformacional; su objetivo fue la participacion y el
compromiso de los empleados y no su control. El legado de McGregor es vigente respecto
a la relevancia de la gestion positiva del comportamiento humano en la organizacién, que
deviene en productividad y rentabilidad constructiva; las OBC se enriquecieron con sus

postulados y el aprendizaje de la mano de la Teoria Y.
Teoria Neoclasica o enfoque operacional moderno

Koontz (1980) describi6 esta perspectiva como ecléctica a partir de que recupero de
otras disciplinas y enfoques sus aspectos nodales involucrados con la Administracion y
en el quehacer de los gerentes. Esto implico lograr un nucleo basico de teoria y ciencia,
asi como un marco de enriquecimiento que proviene, por ejemplo, de la teoria de las
decisiones, de la teoria de sistemas, de la teoria del comportamiento tanto individual
como grupal o de la teoria del liderazgo y la motivacion, e inclusive de modelos
matematicos y de técnicas vinculadas con estos. De ahi que es factible inferir que se trata

de la aplicacion del conocimiento pertinente para la Administracion mediante la ilacién
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con las funciones del administrador: Planeacion, objetivos y cdémo lograrlos;
Organizacion, estructura de funciones para las personas; Integracion de personal,
idoneidad en las personas para cumplir funciones, mediante evaluacién y desarrollo;
Direccidon, encauzar la participacion del personal al cumplimiento de objetivos en un
contexto de motivacion, y Control, correccion de actividades y medicién de resultados

para el logro de planes.
Teoria de la Burocracia

Hegel fue quien elaboro la primera teoria de la burocracia, en la que sostuvo como
preponderante en el Estado moderno para la organizaciéon de gobierno; le caracterizo
como veloz, eficiente, centralizada y con atributos de simplificacién en el manejo de los
asuntos del Estado. Su papel era llevar a cabo las funciones universales, en el sentido
de interés general; advirtidé que la excesiva division funcional del trabajo degeneraria en
mecanizacion, también hizo énfasis en la necesidad de educacion ética para que los
burdcratas no perdieran de vista el sentido universal de su labor; les correspondia ser
responsables de sus acciones, por lo cual la supervision estaba a cargo de la sociedad
civil y del soberano. Es clara la coincidencia con la perspectiva de Weber; no obstante,
la del primero carecid de influencia porque se hizo desde lo filosofico. La del segundo,
como un tipo ideal, es generalizada en la tradicion sociologica bajo la idea de la autoridad
legal-racional (Shaw, 1992).

La convergencia de esos autores parte de que el Estado moderno emergié del
feudalismo y tuvo como punto de inflexion la Revolucion Francesa. Una diferencia
sustantiva entre Hegel y Weber esta en la naturaleza de la actividad burocratica: mientras
para el primero es el conocimiento, para el segundo es la aplicacién técnica de la
experiencia. Esto ultimo implica administracion, jurisprudencia y reglas generales
estables; la experiencia técnica es el conocimiento de estas. En otras palabras se trata,
por un lado, de la aplicaciéon del conocimiento tacito y, por otro lado, la aplicacion del

conocimiento explicito.
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Teoria Estructuralista

Esta perspectiva surgio en la década de 1950 del siglo XX y uno de sus
representantes fue Amitai Etzioni; la escuela emergid como un desdoblamiento del
enfoque de la burocracia. Llamo la atencion sobre la interrelacion que existe entre el
entorno y las organizaciones, por lo que se requeria de una vision globalizante que
considerara tanto a la organizacion formal como a la informal. Esta postura dio paso a la
concepcion de la organizacion como un sistema abierto, lo que abri6 las posibilidades de
cambio y del analisis organizacional, ya que hasta entonces en los asuntos de las
organizaciones Unicamente se admitia la creencia del sistema cerrado (Lopez et al.,
2006).

Etzioni (1964) puso énfasis en la relevancia de la estructura formal de las
organizaciones, porque a partir de ella derivan mudltiples variables que facilitan
comprender el quehacer y los problemas organizacionales; asimismo, en los factores
externos o ambientales que influyen preponderantemente en el desarrollo de estas.
Concibi6é a las organizaciones formales como "unidades sociales (0 grupos humanos)
deliberadamente construidas y reconstruidas para la consecucion de objetivos
especificos” (p. 3). En 1979, en su trabajo sobre organizaciones modernas, abordé el
tema de la creacion y la utilizacibn del conocimiento, sin que ello socavara a la

organizacion.
Administracion de la Calidad Total

Shewhart (1986) ubic6 el comienzo del control de la calidad cuando los ingenieros
incorporaron la técnica del grafico de control estadistico; no obstante, estim6 que los
vestigios del control de la calidad pueden remontarse hasta el tiempo en que la especie
humana elaboro y utilizo las primeras herramientas de piedra; aunque existe también la
hipotesis de que los egipcios hicieron y utilizaron arcos y flechas intercambiables, con
cierta limitacion. Las partes intercambiables existieron en el Arsenal de Venecia en 1436
donde se utiliz6 una cadena de montaje y partes intercambiables (Austin, 2010); no
obstante, el concepto de partes intercambiables solo aparecio hasta alrededor de 1787,

cuando hubo la pretension de piezas exactas; ese hito significo el estudio de la
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produccion en masa. La aplicacion del conocimiento para resolver problemas fue
observable cuando hubo que enfrentar el nivel de producto defectuoso aunado al costo
qgue ello implicaba y el tamafio de la muestra pertinente para establecer parametros de
calidad. La respuesta fue la incorporaciéon de la técnica del grafico de control estadistico
en 1924,

En 1950 Deming plante6 un sistema de administracion integral conocido como
modelo de gestion estilo japonés o administracion de la calidad total (TQM, por sus siglas
en inglés); este, fundamentalmente esta centrado en la utilizacion de estadisticas para
ponderar la variabilidad de los procesos de produccion y a partir de dichos datos mejorar
continuamente la calidad de los productos (Pindur et al., 1995). En otras palabras, se
trata de la aplicacion del conocimiento al conocimiento. El cliente, sus deseos y
necesidades son los ejes de la accion; a partir de reducir la variabilidad en la
productividad, esto es lo que da sentido al concepto de calidad (Kahreh et al., 2014; Ooi,
2014).

Teoria de Sistemas

Barnard (1886-1961) fue precursor de esta teoria y su obra aun es objeto de estudio;
postulé que las organizaciones son sistemas cooperativos en donde la gente participa
para el logro de los objetivos comunes y esa accion es voluntaria cuando el ejecutivo o
gerente tiene la cualidad de estimular la cooperacién y el desarrollo de los individuos con
base en la busqueda del equilibrio entre el logro de los objetivos de las personas y el
logro de los objetivos organizacionales (Barnard, 1938). Esta idea le llevd a concebir la
organizacion formal como sistema abierto, con reglas y estructura organica, integrada a
una red superior (Gehani, 2002). Barnard (1938) considero6 un sistema como una entidad
entera, que trasciende a todos y cada uno de los elementos individuales.

Nikezi¢ et al. (2016) concluyeron que Barnard concibi6é a la organizacion como el
arquetipo de un complejo sistema social, dentro del cual su trabajo se enfocé en el papel
del factor humano. Al respecto, O’Connor (2013) sefialé que Barnard considerd utiles las
relaciones de tipo habitual, las interesadas y las estrechas o intimas como medios para

hacer emerger el conocimiento apreciado en la organizacion formal y en la informal. El
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énfasis de Barnard en las personas y en sus procesos sociales facilito comprender que
precisamente las personas “funcionan” con base en las relaciones sociales en que se
involucran y a partir de las condicionantes que de ellas se derivan, asi como de las
interacciones con otras personas. Barnard (1950) describié el conocimiento explicito
como aquel que se obtiene mediante la educacion y la capacitacion; mientras que el
conocimiento tacito, no estad registrado, sino en el individuo cuando resuelve

problematicas cotidianas de su actividad.
Teoria de la contingencia

Weill y Olson (1989) ubicaron el surgimiendo de esta perspectiva a partir de la
década de 1950, como propuesta alternativa a las teorias que le antecedieron en el
estudio de las organizaciones. El enfoque buscd explicar interrelaciones entre los
subsistemas organizacionales, asi como dentro de ellos; igualmente, entre el sistema
organizacional y los diversos entornos en que esta involucrado. Dentro de sus postulados
esté la idea de que el desempefio de la organizacidon mejorara en la medida de que haya
un ajuste adecuado entre las variables situacionales como la estructura y la tecnologia.
La conceptualizacion de la teoria de la contingencia involucr6 un escenario de
incertidumbre, donde algo puede suceder o no. Esa realidad Uunicamente puede ser
constatada mediante la evidencia o la experiencia de lo ocurrido, desde una perspectiva
de relatividad, a saber: la eficacia organizacional no se logra con un modelo Unico, sino
que alcanzarla implica que esté alineada a la ponderacion de la influencia del ambiente,

el cual tiene como caracteristica ser cambiante (Pinto et al., 2003).

En ese sentido, Lawrence y Lorsch (1967), al analizar el funcionamiento interno de
empresas de alto desempefio encontraron que no existe una estructura formalizada
uniforme ni estrategias estandarizadas de funcionamiento ni una misma forma de hacer
las cosas, pese a que sean exitosas y, en aparencia, altamente cohesionadas. En lo
interno tampoco resultaron iguales ni por contar con los mismos subsistemas basicos:
operacion, ventas e investigacion. Su funcionamiento solo se comprendio a partir de
aspectos interpersonal de los involucrados, sus objetivos y las situaciones del momento;

en consecuencia, lo sustantivo fueron comportamientos interrelacionados de personas
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que realizan una tarea que se ha diferenciado en varios subsistemas, que interactian y

al integrarse logran los éxitos de rendimiento del sistema.
Teoria del Desarrollo Organizacional

Esta perspectiva se enfocO en el cambio y en los procesos de adaptacion
organizacional mediante la educacion y la capacitacion; Lewin (1935) concluyd que el
cambio exitoso requiere de tres pasos: descongelar, pasar al nuevo nivel (cambio) y
nuevamente congelar. Estas etapas comprenden también las fuerzas que las mantienen
y que al mismo tiempo luchan por superarlas. EI modelo continla en uso para
conceptualizar el cambio en estudios recientes sobre el tema (Jalagat, 2016). Por
ejemplo, Hussain et al. (2018) plantearon que si dicho proceso se enfoca desde la
perspectiva del conocimiento, este se personaliza o se codifica, cuando ocurre esto ultimo
se almacena por los directivos, ya que es explicito; en contra parte, cuando se
personaliza, el punto clave es como transferirlo, ya que son los colaboradores quienes lo
poseen y utilizan como conocimiento tacito; en el modelo de Lewin el liderazgo
transformacional juega un papel sustantivo como agente de cambio porque integra a los

actores organizacionales y facilita su participacion en el intercambio de conocimientos.
Organizaciones Basadas en el Conocimiento

La denominacién gestién del conocimiento (GC) para Sveiby (2005) es deficiente,
ya que lleva a algunos gerentes a pensar que el conocimiento puede ser tratado como
un objeto y por ende, puede ser administrado por sistemas informaticos; Wiig es de la
misma idea; pero reconocié que no se pudo “llegar a un término mejor que la gestion del
conocimiento” (parr. 18). Sveiby prefiri6 la denominacion: “enfoque basado en el
conocimiento” para administrar los negocios, porque describe una visibn humana, no
tecnoldgica. La perspectiva involucra métodos y procesos que facilitan encontrar y
gestionar funciones criticas de conocimiento en las diversas operaciones de la empresa
para promover comportamientos del talento humano hacia la innovacién y el
descubrimiento (Wiig, 1997).

La nocién de gestion del conocimiento implica identificar, capturar, distribuir, valorar,

transferir, compartir y utilizar eficazmente el conocimiento desde una l6gica de procesos
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(Davenport, 1994; Davenport y Prusak, 2000; Koenig, 2012; Shujahat et al., 2019);
ademas de las practicas que facilitan a las organizaciones administrar los activos
intelectuales para lograr ventajas competitivas que estan basadas en el conocimiento
(Hussinki et al.,, 2017) y, por consiguiente, involucra crear y gestionar una cultura
organizacional centrada en fomentar y facilitar la creacion de conocimiento y su
intercambio (Walczak, 2005).

La importancia de centrarse en el individuo esta en que en él radican significado y
conocimiento, es decir: en la mente de los individuos, razén por la que se requiere de la
GC para su aprovechamiento, ya que estan vinculados con una actividad altamente

valorada en la economia del conocimiento: la innovacién (Silva et al., 2018).

Resultados y discusion

La revision de la literatura arrojo que lo significativo para las organizaciones basadas en
el conocimiento y para las que pretenden alcanzar esa categoria es que deben crear
conciencia de que el conocimiento reside en las personas y ello implica la capacidad que
estas tienen para crear valor; por lo tanto, ese potencial esta dentro de las
organizaciones, emerge de su cultura, estrategias y estructura por lo que no puede ser

ignorado ni separado del objetivo de rentabilidad.

Lo anterior esta fundado en que el conocimiento va con las personas y su accion es
fundamental para la transferencia y la asimilacion o internalizacién del conocimiento. La
disposicion para dar y recibir conocimiento, por parte de las personas, es lo que hace la
diferencia entre las organizaciones exitosas y las que no lo son; la persona es la base
para la creacion de nuevo conocimiento, sustentado en ideas, puntos de vista, técnica,
datos, informacién y experiencia de quien posee conocimiento Util (Davenport y Prusak,
2000; Solis et al., 2017).

Las organizaciones basadas en el conocimiento devinieron en las organizaciones
inteligentes, que buscan generar ventaja competitiva sostenible a partir del capital
intelectual y el conocimiento; en ellas, se aprende a aprender, son creados nuevos
conocimientos y estos se prueban: los fracasos o los éxitos son parte del proceso de

aprendizaje. La experiencia de otros es aprovechada sin importar si su origen es nacional
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0 extranjero, el papel de esa experiencia es la de materia prima; el cambio es algo basico
del dia a dia, para crear innovacion y nuevo conocimiento de forma sistematica (Janezic
et al.2018).

En suma, las organizaciones si han reconocido la existencia e importancia del
conocimiento; pero aun no hacen énfasis en las normas y en los valores pertinentes para
gestionar su creacion y utilizacién sistematica, por ejemplo, no esta generalizado
propiciar la interrelacién personal para lograr experiencias exitosas de trabajo en equipo
ni sistematizar las estrategias con colaboradores de conocimiento interdependientes ni
ligarlas a los procesos de aprendizaje organizacional, pese a que esto es relevante para
la creacion de nuevo conocimiento e innovacion (Castrogiovanni et al., 2016; Nonaka et
al., 2000; To y Ko, 2016). La perspectiva “Personas” de la GC llamé la atencién sobre la
relevancia de aspectos basicos: “la innovacion en las organizaciones es, antes que nada,
un problema humano. Cémo las personas desarrollan e implementan ideas” (Kianto,
Saenz y Aramburu, 2017, p. 11). Esta vision no es generalizada y se busca la innovacion
fuera de las personas.

Esta investigacion, documento que el conocimiento y su aplicacion en las organizaciones
tiene una vertiente de génesis y desarrollo en la TGA desde los fundadores Taylor (1911)
y Fayol (1916). Grosso modo también se observo en las corrientes que la conforman. Si
bien la busqueda de datos en la literatura no fue exhaustiva y solo se consideraron
algunos autores clave dentro de las escuelas que conforman el abanico de la TGA, lo
hallado hace factible concluir que la aplicacion del conocimiento en el quehacer de las
organizaciones implica aprovechar los talentos no explotar a las personas. El
perfeccionamiento de la actividad humana en esa palestra pasa por la manera cOmo se
crea el conocimiento, los modos como se comparte, las habilidades que facilitan estos
procesos; las estrategias y los métodos que hacen posible replicar y hacer generalizado
el aprendizaje y que la aplicacion sistematica del conocimiento al conocimiento es lo que

distingue una organizacion exitosa de la que no lo es.
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