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Resumen: El documento presenta una reflexidon sobre como pueden responder las
organizaciones a los nuevos retos competitivos que surgen de un contexto lleno de
incertidumbre y cambios acelerados. Se inicia con una revision de la teoria y el
disefio organizacional, con el propdsito de entender cdmo se relacionan las
organizaciones con el entorno y como estas deben funcionar desde adentro, para
luego establecer las necesidades, que en términos de estructura, requiere una
organizacion que aprende. A partir de estos temas se plantea la necesidad de
identificar y generar oportunidades de innovacién en los conocimientos que
confluyen al interior de la organizacion sin desconocer los factores externos que se
integran a su dinamica funcional, de manera que sea posible alcanzar y mantener

los niveles de crecimiento, reconocimiento y subsistencia en los mercados.

En este sentido, se presenta a la gestion del conocimiento como una herramienta
para la innovacién y el cambio incremental en las organizaciones, la cual requiere
de una estructura organizacional que en forma planeada, favorezca la accion
innovadora, y la prepondere como fuente de ventajas competitivas sostenibles, al
conocer y entender las condiciones y requerimientos de los entornos

socioeconémicos del mundo actual.
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Conocimiento, Innovacion.
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Introduccién

A patrtir de la Revolucién Industrial, y con ella el surgimiento de la propiedad de los
medios de produccion y los mercados formadores de precios, se origina una
transformacién en la dinamica del intercambio de bienes y servicios en las
sociedades. En respuesta a este nuevo contexto surgen las empresas u
organizaciones como un mecanismo social de obtencidon de riqueza a través del

desarrollo, produccion y distribucion de bienes y/o servicios.

No obstante, las organizaciones como las reconocemos en la actualidad, son el
resultado de un proceso de evolucion, que ha logrado impactar el desarrollo de la
sociedad en forma positiva. Lo anteriormente expuesto, se apoya en las
apreciaciones de Daft (2007), al afirmar que las organizaciones tal y como se
conocen hoy en dia son relativamente recientes en la historia de la humanidad.
Incluso a finales del siglo XIX habia pocas organizaciones de cualquier tamafio o
importancia, no habia sindicatos, asociaciones y sélo algunos grandes negocios,

organizaciones sin fines de lucro o departamentos gubernamentales.

El desarrollo de las grandes organizaciones transformé a la sociedad entera, y de
hecho la corporacion moderna, segun lo planteado por Daft (2007), puede ser la
innovacion mas importante del Gltimo siglo, logrando co-evolucionar de un Sistema
Econdmico Clasico (equilibrio), basado en recursos tangibles (tierra, trabajo, capital)
a un Sistema Cadtico y Complejo (turbulencia, riesgo e incertidumbre) basado en
recursos intangibles (conocimientos), esto dentro de un contexto globalizado, en el
cual, el éxito depende de la especializacién del conocimiento, y se ve reflejado en

una cultura de la innovacién continua.

Daft (2007) afirma que las organizaciones competitivas buscan formas innovadoras
de producir y distribuir con mayor eficacia los bienes y servicios deseables para los
consumidores, lo cual implica una necesidad de adaptacion e influencia, en un

entorno que cambia con rapidez.
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En este contexto de incertidumbre y cambios acelerados se plantea una reflexion
sobre el interrogante ¢cémo pueden las organizaciones responder a estos nuevos
retos competitivos?. En este sentido, en el documento se presenta a la gestion del
conocimiento como una herramienta para la innovacion y el cambio incremental en
las organizaciones, la cual requiere de una estructura organizacional que en forma
planeada, favorezca la accién innovadora, y la prepondere como fuente de ventajas
competitivas sostenibles, al conocer y entender las condiciones y requerimientos

de los entornos socioecondmicos del mundo actual.

Los cambios en el entorno: retos para la gestion

A pesar de las nuevas caracteristicas y exigencias generalizadas del entorno
econdémico global, las organizaciones no son entes estandarizados que funcionan
de manera uniforme, siguiendo iguales lineas de desempefio y desarrollo, sino que
por el contrario, poseen una naturaleza diversa, resultado de la gestion gerencial al
interior de cada una, producto de una légica organizacional en respuesta a las
problematicas o desafios que estas enfrentan y la manera como son percibidos por

aguellos en quien recae la toma de decisiones.

Partiendo de lo anteriormente expuesto, un primer recorrido por la teoria
organizacional recibe real importancia ya que permite entender como se relacionan
las organizaciones con el entorno o como estas deben funcionar desde adentro
(Daft, 2007). Asi, una revision conceptual, basada en como son entendidas o
definidas las organizaciones, permite identificar postulados sobre las distintas
formas de abordar las necesidades o problemas que surgen de la naturaleza misma
de la gestion, y por ende de la orientacion, bien sea interna o externa, que esta

adquiere.

Tabla 1. Perspectivas Tedricas de la Organizacion

Logica Necesidades/
AUTOR DESCRIPCION Organizacional Problemas
(Terry, 1968) “Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para lograr | Jerarquia Orden

un objetivo, y una indicacién de la autoridad y la responsabilidad
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asignadas a las personas que tienen a su cargo la ejecucion de las

funciones respectivas”.

(Sheldon,
1985)

“El proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos deban
efectuar, con los elementos necesarios para su ejecucion de tal
manera que las labores que asi se ejecuten, sean los mejores medios
para la aplicacién eficiente, sistematica, positiva y coordinada de los

esfuerzos disponibles”

Coordinacién

Eficiencia

(Petersen &
Plowman,
1961)

“Es un método de distribucién de la autoridad y de la responsabilidad,

y sirve para establecer canales de comunicacién entre los grupos”

Especializacion

Delegacién

(Weihrich &
Harold, 2005)

1) La identificacion y clasificacion de las actividades requeridas, 2) el
agrupamiento de las actividades necesarias para lograr los objetivos,
3) la asignacion de cada agrupamiento a un administrador con la
autoridad necesaria para supervisarlo (delegacién) y 4) las medidas
para coordinar horizontalmente (en el mismo nivel organizacional o
en uno similar) y verticalmente (por ejemplo, las oficinas centrales
corporativas, la division y el departamento) en la estructura

organizacional

Modos
de Coordinacion

Orden

(Litterer, 1964)

“Es una unidad social, dentro de la cual existe una relacion estable
(no necesariamente personal) entre los integrantes, con el fin de

facilitar la obtencion de una serie de objetivos o metas”.

Unidad

Eficacia

(Reyes, 1999)

“La estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre
las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima

eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados.”

Coordinacién

Eficiencia

(Daft, 2007)

1) Entidades sociales que 2) estan dirigidas por metas,3) estan
disefiadas como sistemas de actividad deliberadamente coordinada

y estructurada y 4) estan vinculadas con el entorno.

Estructura

Eficacia

Fuente: Elaboracion propia con base en (Reyes, 1999)

Entre las definiciones presentadas es posible identificar entre Terry (1968), Sheldon
(1985), Petersen & Plowman (1961) y Weihrich & Harold (2005) la tendencia a

entender la organizacion como el ordenamiento, distribucion,

clasificacion,

combinacion y ejecucion de actividades, funciones y responsabilidades bajo lineas

de autoridad claramente definidas para su coordinacion y el logro de los objetivos

con eficiencia, lo cual implica una gestion orientada fundamentalmente hacia el

interior.

Por su parte Litterer (1964), Reyes (1999) y Daft (2007), coinciden en la existencia

de relaciones sociales entre los individuos que conforman las organizaciones y
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explican la complementariedad entre las personas, los materiales y las funciones,
subrayando que la organizacion es un ente de caracter social; sin embargo hacen
especial énfasis en el logro de las metas y objetivos, destacando que las relaciones
en las organizaciones se expanden y estan vinculadas hacia el entorno, descrito

anteriormente como caético y complejo.

Por consiguiente, se puede afirmar que no es posible para ninguna organizacion
(con fines de lucro o sin ellos), alcanzar sus metas de crecimiento y la permanencia
en el mercado, sin una adecuada adaptacion y acertada alineacion con el entorno
que facilite la interaccion y la cooperacion entre sus clientes internos y externos e
incluso con sus competidores. Hoy dia actuar de espaldas al contexto externo no

es una opcion.
Disefio Organizacional para el cambio y la innovacién

La necesidad por parte de las organizaciones de actuar de cara al contexto se hace
manifiesta al entender que los retos que hoy en dia enfrentan son diferentes a los
del pasado. La globalizacion, la nueva sociedad de consumo, la crisis de los paises,
entre otros eventos de la edad contemporanea, repercuten significativamente en los
procesos productivos, comerciales y competitivos de las naciones. La competencia
ha trascendido las barreras nacionales mientras que los medios de comunicacion
han facilitado un mayor grado de integracion e interdependencia entre los paises y

sus mercados, generando redes productivas y de consumo.

En consecuencia, las empresas, como agentes motores del aparato productivo de
los paises, se ven en la imperiosa necesidad de evolucionar de manera constante.
Hacer frente a los vertiginosos cambios es el problema mas comdn que enfrentan
los gerentes y las organizaciones (Barkema, Baum, & Mannix, 2002). En este
sentido, una de las maneras como las organizaciones han respondido a estos
cambios es a través de lo que se conoce como el Desarrollo Organizacional,
afrontando asi, la necesidad de establecer modificaciones radicales en sus modelos
organizacionales, de tal forma que garanticen su continuidad y reconocimiento en

el mercado.
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Pariente (1998) define el Desarrollo Organizacional como un proceso sistémico,
sistemético y planeado que requiere ser gestionado y difundido desde los mandos
superiores hacia los mandos medios e inferiores, permeando el plan estratégico y
redireccionando las acciones hacia el logro de una mayor eficiencia y eficacia que

se traduzca en bienestar y prosperidad para todos (Pariente, 1998).

De manera consecuente con lo planteado por Pariente, Gonzalez y Perozo (2008),
clasifican los cambios organizacionales considerando cinco objetivos basicos del
cambio organizacional: estratégicos, tecnoldgicos, estructurales, conductuales o de
comportamiento y de programas (Gonzalez & Perozo, 2008). Entre los objetivos
puntualizados por estos autores, son los estructurales, para la presente reflexion,
los que revierten mayor interés, ya que pese a los profundos cambios ocurridos en
las Ultimas décadas, siguen prevaleciendo en nuestras organizaciones, aunque con
diferentes matices, fundamentos prescriptivos y normativos (Aktouf, 1996) que se
traducen en estructuras organizacionales cimentadas en la racionalidad y la
busqueda de la eficiencia maxima, caracterizadas por una clara jerarquia y division

del trabajo, procedimientos explicitos y funciones especializadas.

Cabe resaltar que para poder alcanzar los objetivos propuestos por la gerencia, y
partiendo del hecho de que los recursos son limitados, resulta necesaria la
construccion de un esquema o modelo, que permita la interrelacion e interaccién de
sus elementos. En este sentido, la estructura organizacional se presenta como la

herramienta que le permita a la organizacion alcanzar sus objetivos.

Si bien, los modelos racionales a nivel organizacional han demostrado resultados
positivos en su implementacion, especialmente en términos de mejoras de la
eficiencia (Aktouf, 1996), su capacidad de respuesta ha disminuido frente a las
nuevas tendencias tecnolégicas y las exigencias de los mercados actuales que
obligan a desplegar una produccion cada vez mas especializada para la satisfaccion
eficiente de la demanda. La desventaja presente, por ejemplo, en modelos tipo
burocrético, puede atribuirse a que fueron concebidos en una época de entornos
estables y previsibles por lo que actualmente, se percibe como un esquema de poca

flexibilidad y dificil adaptacion a los cambios cada vez mas rapidos del ambiente.
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En consecuencia, el ambito empresarial moderno ha forjado la transformacién de
los esquemas de disefio organizacional, promoviendo estructuras afines con las
condiciones ambientales (internas y externas) de las empresas. En este sentido,
Mintzberg (1979), refiriendose a la estructuracion efectiva de las organizaciones,
sefala la importancia de que tener en cuenta, fuera de los parametros de disefio
internos?, la influencia de diversos aspectos del entorno, en particular la estabilidad,
la complejidad, la diversidad, y la hostilidad, que sumados a la edad y tamario de la
organizacién, su sistema técnico (tecnologia) y el Poder, o como él les llama los
“factores de contingencia o situacion” (Mintzberg, The Contingency Factors, 1979),
influyen sobre la eleccion de los parametros de disefio, los cuales revelan la realidad

organizacional e intervienen en las decisiones sobre el disefio de la estructura.

Por consiguiente, para la configuracion de una estructura que responda en forma
coherente a las condiciones y necesidades internas, que sea flexible al ambiente
externo y garantice la permanencia en el mercado, se requiere el desarrollo de la

capacidad de innovar a través de una firme adaptacion basada en el conocimiento.

Waterman et al, aunque reconoce la importancia que reviste la estructura en
términos del cambio organizacional, plantean, en su esquema de los 7 circulos, que
un cambio productivo en una organizacion va mas alla de la estructura y afirma que
“Un cambio organizacional efectivo es la relacién entre estructura, estrategia,
sistemas, estilo, habilidades, el personal y las metas superiores (...) la efectividad
de una organizacion depende de la interaccion de varios y distintos factores”
(Watterman Jr., Peters, & Phillips, 1988)

En este sentido, las caracteristicas de los contextos existentes, tanto internos como
externos, sugieren que las organizaciones deben introducir mayor interés al estudio
de los ambientes que afectan o alteran su dinamica funcional de modo que consigan

convertirse en innovadoras. Innovar es un aspecto, que resulta determinante para

3 para Mintzberg la esencia del disefio organizativo es la manipulacién de una serie de pardmetros que
determinan la divisién del trabajo y el logro de la coordinacion. Los principales son: Especializacion del
trabajo, Formalizacién del comportamiento, Formacion / destrezas, Adoctrinamiento del personal, Criterios
de Departamentalizacion, Tramo (dmbito) de Control, Sistemas de Planificacién y Control, Dispositivos de
enlace y Descentralizacion. (Mintzberg, Mintzberg y la Direccién, 1991)
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las organizaciones que decidan comprometerse con su estabilidad en medio de la
complejidad y volatilidad de los cambios que suceden. En efecto, Mintzberg plantea
que las organizaciones innovadoras “son aquellas que se encuentran en los medios
ambientes complejos y dindmicos, se asocia con un sistema de produccion bastante
complejo y, a veces automatizado, y que por tanto requiere personal de apoyo
altamente calificado y con influencia para disefiar y mantener el sistema técnico del

nucleo de operaciones” (Mintzberg, 1999).

Por su parte, Daft (2007) afirma que el disefio organizacional ha evolucionado de la
organizacién tradicional, disefilada para el desempefio eficiente, hacia la
organizaciéon que aprende, es decir, aquella que promueve la comunicacion y
colaboracién de manera que todo el personal esté involucrado en la identificacion y
resolucién de problemas. Asi mismo, este tipo organizacion, se basa en la igualdad,
la informacion abierta, la jerarquia pequefia y una cultura que fomenta la
adaptabilidad y la participacion que permiten que surjan de cualquier lado ideas que
puedan ayudar a que la organizacién aproveche las oportunidades y pueda manejar
las crisis (Daft, 2007).

Lo planteado por Daft sobre los fundamentos de la organizacion que aprende, logra
complementariedad con las conclusiones a las que llega Pariente (1998), en
términos de las metas del Desarrollo Organizacional, y que se presentan en la tabla
2. No obstante, es importante tener presente, que la transformacién hacia una
organizacién que aprende, no se da por si misma, sino que implica una serie de

cambios a nivel de la estructura organizacional ya establecida.

Tabla 2. Metas del Desarrollo Organizacional

METAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

e Crear en toda la organizacion una "cultura abierta”, orientada a la solucién de
problemas.

e Complementar la autoridad que comporta el papel o estatus, con la autoridad que
proporciona el conocimiento y la competencia.

e Situar las responsabilidades de toma de decisiones y soluciéon de problemas lo mas
cerca posible de las fuentes de informacion.

e Crear confianza entre personas y grupos de toda la organizacion.

e Hacer que la competencia sea mas pertinente para las metas del trabajo y llevar al
méaximo los esfuerzos cooperativos
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e Propiciar la elaboracion de un sistema de recompensas en el que se reconozca, tanto
el logro de las metas de la organizacién, como el desarrollo de las personas.

e Intensificar en las personas el sentimiento de que ellas son los duefios de los objetivos
de la organizacién

e Aumentar el auto-control y la autodireccion de las personas que forman parte de la
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Pariente, 1998)

En este punto cabe sefialar que los planteamientos de Pariente consideran que
todos los miembros de la organizacién han adquirido ciertos rasgos de desempefio
respecto a las caracteristicas de dicha estructura; por tanto, es necesario que las
instituciones y empresas inviertan en capacitacion y en la introduccién de
ensefianzas vinculadas con la flexibilizacién y reeducaciéon para el cambio, la
administracion de la transicion y del cambio propiamente dicho. En este sentido,
Gonzalez y Perozo (2008), resaltan la necesidad de “formar al recurso humano para
que aprenda a acompafar estos cambios, ya que en la medida en que esto se
difunda e interiorice, con mayor facilidad se asumiran los retos cada vez mas

grandes de los mercados y clientes internacionales” (Gonzalez & Perozo, 2008).

Para Mintzberg (1988) serian los mecanismos de coordinacion, los encargados de
describir cdmo las firmas van tallando unas vias jerarquicas y de comunicacién que
permiten integrar (coordinar) tareas, personas y otros recursos a la par que se
desarrolla la empresa; todo ello con el propdsito de conseguir la coherencia interna
necesaria para la consecucion de los objetivos de la firma (Mintzberg, La

Estructuracion de las Organizaciones, 1988).

En consecuencia, ante la realidad de una organizacion que aprende y cuyo entorno
le exige ser innovadora, es pertinente referirse a la existencia del conocimiento
organizacional y la necesidad de gestionarlo. Este conocimiento requiere ser
interiorizado (conocimiento tacito) y posteriormente difundido (conocimiento
explicito) a través de una estructura dinamica, flexible, proactiva y constituida para

emprender y afrontar nuevos retos de forma sistémica y sistematica.

La Gestidon del Conocimiento como herramienta para la Innovacion
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Competir en base al conocimiento ha dejado de ser un concepto abstracto para
convertirse en el punto de partida de la permanencia exitosa en el mercado y una
fuente de ventajas competitiva sostenible; por ende, se hace cada vez mas evidente
para las organizaciones la necesidad de comprender al maximo la dinamica del
conocimiento que confluye en su interior dia a dia. En efecto, Nagles afirma “el
conocimiento que posee una organizacion puede convertirse en una fuente de
ventaja competitiva sostenible mediante el despliegue de una efectiva estrategia de
gestion del conocimiento, que permita originar acciones innovadoras para generar
productos, servicios, procesos Yy sistemas de gestidn que optimicen los recursos y

capacidades de la empresa” (Nagles, 2007).

Por consiguiente, en primera instancia, las organizaciones deben comprender el
significado del conocimiento organizacional a través de los diversos postulados que
conciben al ser humano como receptor y primera fuente de conocimiento. A partir
de esta premisa, han surgido mdultiples dimensiones y apreciaciones cuyas
manifestaciones varian en funcion del tipo de organizacion, estructura vy filosofia

organizacional.

Tabla 3. Dimensiones del Conocimiento Organizacional

DIMENSION POSTURAS AUTORES
o Empirico y Existente (Hargadon & Fanelli, 2002)
O_ntolog|c,a y Activo y Proceso (Empson, 2001)
E(E;_S;ﬁr;ozlg%f? Explicito y Técito- Modelo SECI | (Nonaka & Takeuchi, 1995)
' Individual y Social (Senge, 1990)

(Hayek, 1945); (Grant, 1996);

Grado de Difusion y Especifico y Comun (Jensen & Meckling, 1992)

G enggr?lifcl)%?glsoleQZ) Codificado o no Codificado;

Difundido o no Difundido (Boisot, 1995)

Gradode De Componentes (Matusik & Hill, 1998)
Interdependencia
(Matusik & Hill, 1998) Arquitectonico (Henderson & Clark, 1990)

(Senge, 1990)

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Robledo, 2012)

Considerando la complejidad del Conocimiento Organizacional y las mudltiples
teorias que han surgido, Robledo (2012) adopta una postura ecléctica basada en la

aproximacion a diversas perspectivas que aportan elementos relevantes al estudio



La Gestién Del Conocimiento Como Herramienta Para La Innovacién Y El Cambio Incremental En

Las Organizaciones

de los facilitadores de la creacion de conocimiento organizacional. Las perspectivas

estudiadas fueron las siguientes:

Tabla 4. Perspectivas Tedricas del Conocimiento

Administracion

conocimiento como capital intelectual de la
empresa, es objeto de la administracion.

PERSPECTIVAS DESCRIPCION ENFOQUES , TEORIAS Y ESCUELAS
La creacién de conocimiento organizacional Recurso objeto de control ((Weihrich &
. miento org Harold, 2005);Proceso Humano, actos
De la es objeto de la gestién mientras que el

complejos (Snowden, 2002)); Conjunto de
Herramientas (Schreiber y Cool, 2000);Capital
Intelectual ( (Garud, 1997)Trabajo del
Conocimiento (Drucker, 1957)

De la Economia

El conocimiento es parte de un mercado con
una funcion de utilidad econémica y se ajusta
a una racionalidad de costo-beneficio.

Teoria de la Firma (Wernelfelt, 1984); Teoria
de los Costos de Transaccion

(Williamson, 1985); Enfoque de la
Competencia (Langlois & Robertson, 1995)
(Teece, Pissano, & Amy, 1994)

De la Estrategia

El conocimiento es recurso intangible
expresado a través del aprendizaje o
incorporado a productos, bienes o servicios
que buscan la satisfaccion de necesidades
humanas y sociales.

Escuela Estructural (Barney, 1986);
(Wernelfelt, 1984); (Dierickx & Cool, 1989);
(Amit & Shomaker, 1993); (Barney, Firms Resources
and Sustained Competitives Advantage , 1991)
Escuela de Proceso

(Nonaka, The Knowledge -Creating Company,
1991) ;( (Kogut & Zander, 1992)); (Teece,
Towards an economic theory of multiproduct
firm, 1982); (Winter, 2000), ( (Grant R. , 1991)

Del Aprendizaje
Organizacional

El conocimiento se construye a partir de
practicas sociales y se manifiesta por la
comunicacion, creencias, identidad,
interacciones y relaciones de los individuos al
interior y al exterior de la organizacion.

(Blackler,  1993);  (Blackler,  Knowledge,
Knowledge Work and Organizations: An
Overview and Interpretation, 1995); ( (Ghegardi
& Nicolini, 2000);( (Latour, 1986)

(Higgins, 2000)(Weiner y Coll1983); (Martin y
Clark 1990); entre otros.

De los Sistemas
Complejos

El conocimiento en la organizacion es un
proceso activo y relacional. Los flujos de
conocimiento son un determinante en el
desempefio técnico y tecnoldgico de la
organizacion.

Modelo CYNEFIN

(Snowden, 2002)); Modelo SECI

( (Nonaka & Takeuchi, The Knowledge-creating
company: How Japanese companies created the
dynamics of innovation, 1995)

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Robledo, 2012)

Al comparar cada una de las perspectivas descritas anteriormente, el autor define
el conocimiento organizacional como aguel que compromete en su creacion la
experiencia 0 Know —How que cada individuo posee alrededor de un saber hacer
en productos, sistemas, procesos; y lo explicito o lo conocido por medios formales
en el que cada individuo puede acceder en términos del conocimiento codificado a
través de manuales, bases de datos, sistemas de informacion, o cualquier otro
medio escrito o electronico. Ambos, lo tacito y lo explicito, gestionado para la
generacion de capacidades y competencias organizacionales (Robledo, 2012).

A partir de lo expuesto, es posible afirmar que la Gestion del Conocimiento es un
proceso que se origina en las organizaciones como consecuencia de la evolucion

hacia Economias del Conocimiento basadas en recursos intangibles en las cuales,
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se prepondera al ser humano como destinatario y principio del conocimiento (tacito
y explicito) para la generacion de capacidades y competencias organizacionales. Es
la persona quien construye y estructura el conocimiento (saber hacer, saber ser y
saber conocer) nuevo o ya existente en las organizaciones aportando la formulaciéon
y desarrollo de estrategias que permitan innovar en forma continua, y hacer la
diferencia a través de bienes y/o servicio que faciliten su estabilidad y permanencia

en el mercado.

Una vez se ha destacado y explicado el papel sobresaliente del individuo como
promotor de la gestidon del conocimiento organizacional debe resaltarse, que estos
procesos no son viables sin la confluencia del conocimiento de cada uno de los
miembros de la empresa sin importar su cargo o funcion, pues la gestion del
conocimiento no se logra a partir acciones aisladas, sino que debe formarse desde
una base integradora, que alcance y comprometa a todos los trabajadores; de esta
forma se alcanzaran resultados que activen y fortalezcan la estructura en su

conjunto y no solamente en alguna de sus partes.

Sin embargo, en la realidad organizacional moderna, la influencia de los avances
tecnoldgicos e informéaticos sobre el desempefio de los individuos puede convertirse
en una desventaja para una correcta interaccion que favorezca la integracion y
ejecucion de la estrategia de gestion del conocimiento aun cuando esta ya ha sido
constituida. De hecho, para Nagles, las organizaciones carecen de una estructura
que facilite la utilizacién efectiva del conocimiento y afirma que existen dificultades
para integrar a las acciones y actividades cotidianas de la organizacién el

conocimiento que se genera o se apropia del exterior (Nagles, 2007).

Frente a este escenario organizacional, debe forjarse una estructura que facilite una
adecuada transferencia del conocimiento y supere las barreras que dificulten la
integracion entre lo tacito y lo explicito. Esta estructura, como se menciond
anteriormente, debe corresponder a una organizacion que aprende y en la cual la
gestion del conocimiento responda a un proceso corporativo, de caracter

sistematico y vinculado con el entorno. Asi, los individuos se coinvertiran en
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agentes dindmicos y dinamizadores de los procesos productivos y competitivos de

las organizaciones.

A modo de sintesis, puede afirmarse que la gestion del conocimiento requiere de
una estructura organizacional que en forma planeada, favorezca la accién
innovadora, y la prepondere la innovacion como fuente de ventajas competitivas
sostenibles, al conocery entender las condiciones y requerimientos de los entornos

socioeconémicos del mundo actual.
Conclusiones

La dinamica del intercambio de bienes y servicios en las sociedades se ha
transformado a lo largo de la historia en orden a los acontecimientos
socioecondémicos y las nuevas necesidades de los actores que intervienen en los
mercados. De este modo, llegaron a configurarse las empresas u organizaciones
como los entes responsables de administrar los factores de la produccion para la
generacion de riqueza en la sociedad.

Asimismo, las caracteristicas de los contextos que rodean las empresas han
cambiado en forma drastica, alejandose del equilibrio y la estabilidad para
introducirse cada vez mas en la turbulencia y globalizacion de los mercados. Este
cambio ha afectado significativamente las caracteristicas de sus sistemas internos
de gestion y ha desplazado a un segundo plano los factores clasicos de la
produccion (tierra, trabajo y capital) por un nuevo factor intangible e inexplorado: el

conocimiento.

En medio de este nuevo ambiente las organizaciones requieren un alto nivel de
adaptabilidad y flexibilidad que les permita afrontar los desafios relacionados con la
especializacion del conocimiento. Por consiguiente, las estructuras tradicionales de
desempeiio llegan a percibirse como obsoletas dando lugar al surgimiento de un
nuevo esquema de disefio organizacional denominado “Organizacion que Aprende”
cuyo caracter integrador, abierto y con fluidez en la comunicacién en todos los

niveles facilita el surgimiento de nuevas ideas y promueve la innovacién continua.
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En consecuencia, la nueva base para la generacion de ventajas competitivas
sostenibles es el conocimiento organizacional lo cual, revela una creciente
necesidad por entenderlo para adquirir las habilidades y capacidades precisas para
su adecuada y acertada gestion en coherencia con las caracteristicas singulares de

cada tipo de empresa.

En este punto, es indispensable recordar que quien aprende, construye y estructura
el conocimiento nuevo o ya existente es la persona y por tanto, es quien desarrolla
las estrategias y ejecuta las acciones orientadas hacia la innovacion continua y la
diferenciacion en bienes y servicios. De igual forma, no puede dejarse de lado, la
existencia e importancia de los facilitadores de la creacion del conocimiento
organizacional, definidos por (Robledo, 2012) como los que sefalan primeramente,
que el conocimiento en la organizacion es socialmente construido, y en segundo
lugar, que el conocimiento es un proceso organizacional, intencional, planeado y

fondeado.

Por consiguiente, no se trata de dedicar tiempo y esfuerzo a encontrar y explotar
aguello que no ha sido creado sino de identificar y generar oportunidades de
innovacion en los conocimientos que confluyen al interior de la organizacién sin
desconocer los factores externos que se integran a su dinamica funcional, en esta
forma sera posible alcanzar y mantener los niveles de crecimiento, reconocimiento

y subsistencia en los mercados.
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