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Vivimos en la era digital. Hemos inaugurado el siglo de las ciencias de la vida.  No 
puede ser que el mundo de las instituciones educativas permanezca inalterado. 
Creemos que ha llegado el momento en el cual las instituciones educativas deben 
despojarse de los ropajes tradicionales y construirse un vestido acorde a los tiempos.  
 
El avance de la capacidad de computación y el desarrollo de las ciencias de la vida 
han ido parejos como una co-evolución necesaria. Los transistores dieron lugar a los 
chips de silicio; ahora entramos en la superconductividad; y la alta capacidad de 
programación y cálculo nos permite lidiar con sistemas complejos. La física cuántica y 
del estado sólido son igualmente protagonistas en este desarrollo donde todos estos 
avances sugieren esquemas alternativos a la evolución lineal de las especies.  
 
Si las ciencias sociales son parte, causa o consecuencia de la sustitución del 
paradigma newtoniano por otro biológico y complejo, esto debería afectar a la forma 
de organizarnos. Las instituciones eductivas no pueden quedarse como el último 
reducto de relaciones periclitadas, de lugares donde la creatividad está constreñida y 
las relaciones jerárquicas tienen tintes predemocráticos.  Deben evolucionar y crear 
formas organizativas que respondan a este modelo mental, mientras utilizan de forma 
inteligente las posibilidades que brinda la tecnología. 
 
Esta ponencia es un trabajo que trata de mirar hacia atrás para demostrar que las 
organizaciones no son algo estático y que el simple nombre organización, tal y como lo 
conocemos, no tiene más de 200 años de vida. Para eso hemos usado una metáfora 
evolutiva en la que decididamente no planteamos un nuevo modelo organizativo que 
sustituya al viejo, sino que planteamos los rasgos de una evolución.  
 
La sociedad industrial estableció una cultura e inventó el concepto de organización  
estableciendo un lenguaje que como un “gen egoísta” se repite en muchas 
organizaciones de todo tipo. Una cultura encapsulada en muchas de las cosas que 
hacemos  cada día. Es la  cultura burocrática y mecanizada que está llena de lenguaje 
de orden – control, que establece relaciones de dominación implícita entre los 
individuos y, a medida que se ejerce, se refuerza, siendo cada vez más burocrática y 
consolidando su identidad con el tiempo, porque la lógica de la organización 
mecanizada no captura los cambios del entorno y  mantiene actitudes defensivas ante 
los mismos. Como vestigios de una época que se va, muchas personas,  equipos y 
empresas (en realidad muchas organizaciones) viven la  metáfora de la organización 
como una máquina, como la única manera de organizarse y, como un eco,  repiten 
estos comportamientos de forma clara e identificable. 
 
Pero la organización no es una constante y, en realidad, no es tanto la identificación 
de unos rasgos, que siempre han estado ahí, como un proceso de construcción de la 
organización. Lo que sucede es que pocas veces hemos replanteado qué es 
organizarse o mejor dicho, las premisas del proceso organizativo. 
 
El cambio de organización,  si es cambio, es en buena medida la construcción de una 
nueva realidad, un cambio cultural, necesitado de nuevas visiones, paradigmas, 
imágenes y rutinas. La sociedad del conocimiento nos da muchas pistas para 



establecer una cultura que supere la cultura industrial que un día respondió a otras 
necesidades y demandas. Nuevas formas organizacionales que podemos construir 
utilizando los símbolos de nuestro tiempo para crear metáforas organizacionales y, con 
ellas, cursos de acción diferentes.  
 
¿Por qué no ensayar organizaciones donde las personas puedan desarrollarse en 
cooperación? ¿Es el desarrollo personal de todas las personas compatible con el 
desarrollo de objetivos organizacionales? Incluso yendo más lejos, como sugieren 
algunos autores,  podríamos pensar que la organización no tiene realmente objetivos 
en el sentido estricto de la sociedad industrial sino que su objetivo es identitario. El 
verdadero objetivo sería el de reforzar la identidad, a través de un sistema de 
relaciones.  
 
 
 
Figura 1. Un nuevo modelo basado en la Tecnología y el Conocimiento 
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Con la caída del Imperio Romano se puso fin a una larga época, caracterizada por el 
desarrollo económico, social y cultural, gestionada durante cientos de años por las 
diferentes culturas y civilizaciones que han habitado en las costas del Mare Nostrum. 
Como la llama de una vela que agota su cera, la luz se extinguió lentamente y el 
mundo conocido entró en una dinámica en la cual la tecnología, la cultura, el 
conocimiento y, por extensión, las sociedades, atravesaron la época más oscura de 
nuestro pasado más cercano. 
 
Durante la Edad Media la lectura y la escritura era una habilidad en manos de unos 
pocos. Las órdenes de monjes y frailes eran los “monopolios” de esta actividad. Había 
ya una sociedad dividida entre los que tenían estas habilidades y los que no las tenían. 
En la famosa novela El Nombre de la Rosa,  Guillermo de Barskeville descubre la 
razón de una serie de asesinatos en la abadía de Melk. Algunos monjes de la orden 
deseaban a toda costa que la biblioteca estuviera cerrada a cal y canto; llegaron 
incluso a envenenar a otros monjes para que algunos libros, como el “Tratado de la 
Risa” de Aristóteles, no fueran leídos. Resumir como mucho, ¿para que más 
conocimiento?, venía a decir Malaquías, responsable de la biblioteca de esta abadía.  
 
La abadía de Melk y la novela “El Nombre de la Rosa” de Umberto Eco son una 
estupenda forma de ver como el conocimiento estaba restringido a unas pocas 
personas, aquellas que, se entendía, tenían un talento especial. Ser capaz de leer y 
escribir era en realidad una fuente de poder y, como sucede ahora, las viejas 
generaciones respondían de forma restrictiva a lo que percibían como pérdida de 
control.  
 
Con el descubrimiento de la imprenta se produce la democratización de la lectura y, 
como señala Spender (2000), esta democratización produjo también una 
democratización social con la difusión del conocimiento1.  
 
En tiempos, ya no tan lejanos, los más interesados en la justicia social se dieron 
cuenta que leer era la puerta del conocimiento, una fuente de poder de tal calibre que 
hicieron todo lo posible para que la alfabetización se extendiera. En el último siglo casi 
todos los países avanzados tienen escolaridad gratuita hasta la adolescencia y la 
alfabetización está hoy entre los derechos humanos universales.  
 
Hoy nos enfrentamos con el mismo reto y es bueno preocuparse por la nueva división 
social, entre alfabetos y analfabetos digitales. Los analfabetos digitales estarán fuera 
de la participación social. El acceso a la información y el conocimiento debe 
convertirse en un derecho igualmente universal. Pero, mientras llega este momento, 
veremos muchas reacciones que, como en la abadía de Melk, cerrarán la puerta del 
conocimiento y su difusión. Los gobiernos deben profundizar en la difusión de la 
información y el conocimiento, garantizar el acceso al conocimiento a todas las 
personas y gastar tanto presupuesto en comunicación y educación digital  como en su 
día gastaron en carreteras, aeropuertos, trenes, teléfonos, bibliotecas y sistemas 
educativos. 
 
Sin embargo, no debemos nunca olvidar que la pérdida de control por parte de los 
“creadores de la verdad” pondrá no pocos obstáculos al desarrollo de Internet. Las 

                                                 
1 La imprenta es a la Edad Media, lo que Internet es a nuestros días, han dicho algunos expertos. De 

hecho la imprenta fue un invento que coincidió con cambios políticos y sociales en Europa que la misma 

imprenta contribuyó a acelerar. La imprenta posibilitó sobremanera a la difusión de Conocimientos y a 

enterrar el sistema feudal, en favor de una sociedad sostenida por el comercio. Ahora Internet es el puente 

a la Sociedad del conocimiento y la puerta a nuevos cambios sociales. Quizás también trae una 

posibilidad de profundización democrática. 



posibilidades de profundizar en la participación e igualdad social serán mucho 
mayores, pero veremos una lucha de poder entre las instituciones que quieren 
centralizar, poseer y distribuir la información, frente quienes desean un uso libre y 
responsable de la misma. Los primeros enfatizarán las desventajas de un sistema 
abierto. Los segundos deberán luchar por la autorregulación protegiendo a los más 
débiles. 
 
Algunos filósofos y comunicólogos tienen una línea de pensamiento absolutamente 
apocalíptica que recoge muy bien Escohotado en su libro Caos y Orden (1999). “La 
gente se arrodilla ante la máquina” afirma ni más ni menos Virilio (1996). No menos 
dramática es la afirmación de Baudrillard (1998) que dice “cualquier llamamiento a la 
responsabilidad es surrealista porque la gente ya no tiene ninguna convicción”. Sartori 
(1999) es especialmente crítico entendiendo que “Internet se abre de par en par a la 
maldad en un arco que va desde  pedófilos a terroristas”, mientras que destierra toda 
posibilidad de que la ciudadanía interactúe con el gobierno político refiriéndose a los 
ciudadanos como video-niños que no crecen. 
 
Toda esta corriente de opinión, frecuente en los medios de comunicación, tiene 
paralelismos con tiempos no tan lejanos, cuando ante los reparos esgrimidos para la 
extensión del voto a todos los ciudadanos y ciudadanas, se señalaba que los 
individuos no saben discernir lo que realmente les conviene. 
 
Lo que está pasando, para mal, es que se está retrasando la investigación sociológica 
y antropológica acerca de la preparación de las sociedades para entrar en la sociedad 
del conocimiento. La hipótesis de que existen un conjunto de valores sociales, 
percepciones y comportamientos públicos que retrasan o aceleran estos cambios debe 
ser analizada. 
 
Una explicación intuitiva nos dice que la resistencia en realidad repite el miedo a la 
libertad: lo que funciona es una espiral de terror-salvación tan vieja como la noche de 
los tiempos. El miedo que provocan los salvadores les hace luego imprescindibles y, al 
final, omnipresentes y castradores de la autodeterminación individual. 
 
En todo caso, el sistema educativo y los medios de comunicación, como en la abadía 
de Melk, no son ya los poseedores del control de la información y nunca más lo 
tendrán. Los países y regiones que den nacimiento a nuevas instituciones, 
organizaciones y asociaciones de la nueva Sociedad del conocimiento son los que 
prosperarán frente a los que adopten posturas paternalistas y proteccionistas. 
 
 
La emergente sociedad del conocimiento 
 
El cambio del significado del saber, que empezó hace doscientos años, ha 
transformado la sociedad y la economía. El  conocimiento convencional se considera a 
la vez el recurso personal clave y el recurso económico clave. Como dice Peter 
Drucker, el  conocimiento es hoy el único recurso significativo. Los tradicionales 
factores de producción (suelo, recursos naturales, mano de obra y capital) se han 
convertido en secundarios; pueden obtenerse, y con facilidad, siempre que haya 
conocimiento. 
 
El conocimiento para averiguar en qué forma el  aprendizaje puede aplicarse a 
producir resultados es, de hecho, lo que significa gestión. Este cambio en la dinámica 
del  conocimiento  puede denominarse la revolución de la gestión, una revolución que 
se ha extendido por todo la tierra. A la revolución industrial le costó cien años llegar a 
extenderse por el mundo entero; la revolución de la productividad tardó setenta; la 



revolución de la gestión ha empleado menos de cincuenta años, desde 1945 a 1990, 
en extenderse y dominar el mundo. Y lo mejor está por venir. 
 
En el umbral del tercer milenio, las organizaciones, una vez superada la fase de la 
tercera revolución, la de la gestión, han de afrontar los restos de la cuarta revolución. 
Una revolución que les conducirá, directamente, a las organizaciones inteligentes a la 
sociedad del conocimiento. 
 
Hoy, como en otros momentos de la historia, vivimos un gran momento de cambio 
para el que no existe una única explicación, sino  un torbellino de atractores. Es una 
revolución científica, tecnológica y social. Está compuesta de movimientos 
independientes e interrelacionados, que como distintos epicentros de un gran 
movimiento tectónico, son los que están provocando una ola de cambio de 
considerables dimensiones que no sabemos hasta donde nos va a llevar. Veamos 
algunos de estos epicentros: 
 
Según Francis Fukuyama (1995) la idea de Hegel acerca de la Historia como un 
proceso evolutivo ya se ha producido. El sistema democrático liberal es el mejor 
sistema político y el capitalismo, la forma más eficaz para explotar la tecnología. La 
humanidad ha dejado atrás un siglo simplemente horrible y ahora son las 
comunidades, que establecen vínculos de confianza, las sociedades mejor preparadas 
para afrontar el futuro.   
 
Haciendo un paralelismo con el discurso de Fukuyama, se ha producido el fin de la 
ciencia. Los discursos de dominio de la naturaleza, el antropocentrismo y el método 
científico han sido relativizados y ahora la concepción del hombre en relación a su 
medio ha cambiado. Ya existen precedentes importantes en el siglo pasado que por 
una razón u otra no llegaron a penetrar en el mundo de la organización empresarial en 
su momento dejando pendiente su transformación hacia un sistema abierto de 
aprendizaje y desarrollo integral de todos sus componentes, de las personas. La 
empresa no puede ser el último reducto antidemocrático de nuestra sociedad. 
 
Picasso es el símbolo del movimiento artístico de ruptura con los cánones de la 
pintura, con el cubismo. A esta ruptura le acompaña la revolución científica que 
fundamenta la ciencia actual. La biología y los conceptos de evolución y selección 
natural tuvieron amplia repercusión en todos los campos. El evolucionismo ha sido la 
ideología científica del siglo XIX y XX, y está por ver si lo seguirá siendo en el siglo 
XXI. En la física, la ruptura del paradigma newtoniano establece que la certeza de 
espacio y tiempo es sustituida por los principios de relatividad e incertidumbre. Se abre 
la posibilidad de una interpretación no mecanicista de la naturaleza. Einstein, Plank, 
Bhor y Heisemberg, entre otros, derrumban el positivismo, recuperando el papel 
central del observador. Se abandona la idea de una interpretación lineal de la 
evolución y queda inaugurada una concepción abierta del saber y el conocimiento. 
 
Los modelos mentales, la forma en que los directivos ven sus empresas, deben estar a 
la altura de los conocimientos que tenemos. La teoría cuántica y la teoría de la 
relatividad cambian radicalmente la forma lineal de ver los fenómenos naturales. 
Asimismo, la nueva economía es una economía basada en nuevos principios y 
combinaciones que han derivado en nuevas ramas del conocimiento; su aplicación a 
su vez ha abierto las puertas a nuevos descubrimientos científicos que han cambiado, 
o cambiarán, la forma que tenemos de percibir el mundo. 
 
Los descubrimientos no solo cambian el modelo mental. También tienen efectos 
directos. La física cuántica y la física del estado sólido han permitido el desarrollo de 



hardware, al permitir transistores, luego microchips2, e importantes avances en la semi 
y superconductividad. Por otro lado el desarrollo de la lógica formal, la cibernética, la 
teoría de la información y de sistemas ha mejorado de forma dramática la 
programación.  
 
Estos cambios de capacidad computacional han permitido de forma decisiva penetrar 
y desarrollar de forma extraordinaria las ciencias biológicas, antes limitadas por la 
capacidad de cálculo para interaccionar procesos complejos,  inaugurando el siglo de 
las ciencias de la vida, lo que ha su vez nos ha dado una nueva perspectiva de lo que 
conocemos y como conocemos lo que conocemos. Y si todavía algunos directivos no 
tienen esta perspectiva es hora de empezar a pensar en ello. 
 
Se han producido importantes avances en el conocimiento del origen del universo, el 
origen de la vida y algunos científicos se atreven a predecir el conocimiento del origen 
de la conciencia humana.  Gereenfield (2000) sin embargo, plantea con acierto que el 
mapa del genoma humano no es sino la puerta de entrada a un vasto conocimiento. Si 
hay un millón de genes, hay 100 millones de conexiones cerebrales. Por eso hay 
demasiadas expectativas sobre lo que biología molecular puede suministrar. No 
parece posible encontrar el gen de la creatividad o el del amor. La interacción entre 
cuerpo y cerebro es la consciencia y esta interacción es la resultante de infinidad de 
interacciones químicas. Las teorías actuales sobre el ciclo celular son solo en opinión 
de Nurse (2000), un pálido reflejo del complejo mundo de acciones, regulaciones y 
controles del interior celular.  
 
Pero sobre todo este acervo científico ha creado un nuevo modelo mental científico y 
tecnológico que acepta la complejidad como organización y fuente de progreso y que 
pone el énfasis en las relaciones por encima de los nodos o constituyentes de un 
sistema. Igualmente el debate sobre la evolución va desde los ultradarwinistas y los 
modelos de selección natural a los defensores de una evolución más amable y 
cooperativa (Margulis (2000)) e incluso acelerada en determinados periodos de tiempo  
(Gould  (2000)).  
 
Steve Pinker (2000) cree que poco a poco se borrarán la distinción entre biología y 
cultura, naturaleza y sociedad, materia y mente, ciencias naturales y artes, 
humanidades y ciencias sociales. Algunas disciplinas ya se encuentran en la frontera 
de la biología tales como la genética del comportamiento, la psicología evolutiva y la 
neurociencia cognoscitiva. Están tendiendo puentes entre naturaleza y sociedad y en 
la forma de comprender la naturaleza humana.  
  
Las artes, las humanidades y otros productos sociales como la gestión empresarial 
son producto de las facultades del cerebro. Mientras se comparten descubrimientos y 
estos se acumulan los hombres crean convenciones y normas, surge el fenómeno de 
la cultura. Ahora ha llegado el momento de construir una nueva sociedad en base a 
todo lo que sabemos y con ello una reconsideración profunda de la organización 
empresarial  
 
 

                                                 
2 La "Ley de Moore" afirma que los microprocesadores duplican su potencia y capacidad cada 18 ó 24 

meses. Esta ley se ha cumplido desde que fue enunciada en 1965 por Gordon Moore, el cofundador de 

Intel. Informes de IBM e Intel indican que esta ley se ha quedado corta a la hora de predecir las mejoras 

que se avecinan. Las Tecnologías digitales desafían las leyes del comercio al desarrollar sistemas cada 

vez más rápidos, con más capacidad, con menos tamaño y, sobre todo, a menor precio. En 1.980 un 

gigabyte de memoria costaba varios cientos de miles de dólares y ocupaba una gran parte de una 

habitación. Actualmente cabe en el espacio de una tarjeta de crédito y cuesta menos de 100 dólares. 



Una sociedad en Red 
 
El tiempo no pasa igual de rápido que antes. Basta imaginar que hace sólo unos años 
un giga de memoria necesitaba una habitación entera y hoy muchos ordenadores 
portátiles multiplican por treinta esta capacidad. La carrera por la tecnología, que es 
igual a más velocidad de procesamiento y más capacidad de almacenamiento, se 
hace a precios mucho más razonables y los ciclos de incorporación de las mejoras son 
infinitamente menores. De hecho muchos productos de software sólo son interesantes 
con actualizaciones. Si añadimos que la tecnología Internet permite una conexión sin 
apenas límites, vemos que el campo de juego se ha ampliado, pero sobre todo permite 
la entrada de más jugadores. Las reglas han cambiando. 
 
Tener posibilidades de conexión, un ordenador, unas tarifas  y seguridad adecuadas 
son la mejor inversión que un gobierno puede hacer, tanto como en su tiempo fue 
invertir  miles de millones en hacer carreteras, aeropuertos y vías de ferrocarril. Tan 
importantes como estas infraestructuras fueron para la sociedad industrial son hoy en 
día las infraestructuras de la digitalización para la sociedad del conocimiento.  Para 
que las TIC sean efectivas, las infraestructuras (ordenadores, cableado y tarifas 
planas, para entendernos)  es esencial la existencia de un colectivo amplio de gente 
formada en estas tecnologías, empresas de servicios, mantenimiento, creación de 
contenidos, etc., que permitan un desarrollo armónico de la sociedad.  
 
Con todo, todavía hay mucho que hacer para que en general las personas incorporen 
el ordenador a su forma de vivir. Turkle (2000), una ciber-psicóloga del célebre MIT, 
señala que el ordenador no es una máquina más. La forma de relacionarse con este 
elemento será diferente. Con los ordenadores y sus contenidos  las personas, sobre 
todo los más jóvenes, mantienen relaciones. No hay que asustarse, algunos adultos 
hablan con su coche y mantienen una cierta relación con él.  Se trata de “conversar 
“con el ordenador, mientras nace un estilo de búsqueda de información que atiende a 
la idea de aprender probando, experimentando, sin una lógica de arriba abajo o de lo 
general a lo particular. 
 
Internet, en oposición a lo que opinan los apocalípticos, es una gran tecnología. 
Permite conexión con todo el mundo de forma rápida y barata. Y además es un 
sistema que no puede ser suprimido, lo cual le confiere unas posibilidades increíbles 
frente a la manipulación y el control. Esto se extiende a la vida pública, de manera que 
como dice Castells (1998) Internet es mucho más que nueva tecnología. 
 
Sobre todo, Internet es un elemento que trasciende fronteras y límites administrativos, 
lo  que hace difícil su regulación. Algunos apuestan claramente por una regulación 
muy restrictiva pero existen muchas más ventajas en la autorregulación. El ciudadano 
es hoy más posible que nunca. Es un salto cualitativo que merece la pena estudiar por 
parte de sociólogos, antropólogos y otros expertos de las ciencias sociales, porque 
como dice Escotado (2) (Premio Ensayo Espasa 1999) no ha habido nunca un 
momento más propicio en la historia para que los ciudadanos tomen las riendas de su 
vida y se auto - determinen. 
 
No existen ya muchas razones para estar representados salvo en aquello en lo que 
deseemos. La información ya es contrastable, puede circular en horizontal, no sólo de 
arriba abajo. Los políticos pueden ahora hacer más directa la representatividad de 
todos los ciudadanos y hacer que la democracia sea de verdad el sistema de gobierno, 
y no la mejor forma de gobierno. Muchas formas de democracia exportadas han  sido 
formas de “democracia limitada” utilizando las propias palabras de la administración 



USA, porque nunca han pretendido profundizar en la democracia sino establecer un 
sistema de “arriba abajo” que no rompa con las estructuras tradicionales.3  
 
En otros lugares con más tradición democrática, solo resta que la aparente ingente 
actividad política, solo aparente, de paso al fluir de los asuntos de la vida y la 
convivencia con la responsabilidad y la ética de los interesados, mientras el gobierno 
cambia su papel salvífico y paternalista por otro que lidera, visiona y crea reglas de 
juego. 
 
Porque a veces viendo en manos de quienes estamos, parece más prudente auto–
organizarse. Al menos, delimitar los espacios en los que queremos que nos ayuden. 
Cuando se dice “mejor no informar para no crear alarma social” parece, primero un 
paternalismo excesivo y, otras muchas veces, un sospechoso intento de ocultar 
intereses muy concretos.  
 
Internet amplia de forma considerable las fuentes de información y las fuentes de 
conocimiento. La llave de la biblioteca de la abadía de Melk la tenía Malaquías. Ahora 
está en nuestra sala de estar y abre millones de “bibliotecas”. El desarrollo de la 
tecnología no es sólo velocidad y ancho de banda. Los contenidos y su 
representación, el software de interrelación con el usuario, superan el concepto de 
relación hombre–máquina, apareciendo un nuevo espacio social y de relación. 
 
Las tecnologías del conocimiento son las que tienden a facilitar la relación con el 
medio digital y ampliarla. Los filtros y motores de búsqueda de información, así como 
en la selección, distribución y almacenamiento, son los retos actuales de la potente 
industria del software. De forma paralela y simultánea, la simulación y representación 
están dando pasos de gigante haciendo más difícil distinguir realidad y virtualidad en el 
medio digital. 
 
Norman (2000) plantea además que un gran mundo se abre a través de la 
nanotecnología que permitirá desarrollar máquinas pequeñísimas y potentes, mientras 
que tecnologías de la información y biotecnologías fusionadas darán paso a un mundo 
de implantes que completará sobremanera a la mente humana. Ahora conviene 
debatir hasta donde queremos llegar en la amplificación sensorial de memoria, 
comunicación, etc., porque no parece lejano el día en que exista conexión sin límites.  
 
Las acepciones de la palabra virtualidad son muchas, pero aquí tratamos la virtualidad 
como una representación de la cosa. Un billete es un objeto virtual y no digamos una 
tarjeta de crédito. Cada vez funcionamos con más objetos virtuales y este es un 
aspecto que alimenta la nueva economía de manera significativa. Las tecnologías de 
la información e Internet están en buena medida hechas en el caldo de cultivo de la 
virtualidad. Y esto tiene su lado bueno: no se trata de sustituir la experiencia física por 
una menos interesante, sino que la virtualidad es a la sociedad del conocimiento, lo 
que el  carbón, el hierro y la energía eléctrica fueron  para la revolución industrial. 
 
Por ejemplo, por la red pueden circular infinidad de objetos virtuales y venderse en 
todo el mundo, libros, música, información sobre viajes y lugares del planeta, etc. Pero 
además de información para el ocio puede circular información para tratar una 
situación de crisis,  para desarrollar un trabajo de reparación, para tratar una 
enfermedad, para coordinar una investigación de una vacuna o para coordinar con un 
equipo de asistencia técnica de trenes.  
 

                                                 
3 Chomski mencionando a Thomas Carothers alto funcionario del Departamento de Estado de EEUU. 



El  gran atractivo de la virtualidad es el tráfico de intangibles en forma de bytes. 
Proveer este tráfico, alimentarlo o inventarlo es un gran negocio. Y es que las buenas 
ideas cotizan en el mercado abriendo un abanico de posibilidades  para 
emprendedores. Un sitio web que contenga buenos cuentos para padres puede ser un 
buen negocio; tener actualizada información sobre ciclismo; tener un portal de 
astronomía o de gestión. Todos  pueden ser servicios que alguien seguro desea y 
quiere pagar por tenerlos. Huyendo de las burbujas especulativas, hay un negocio de 
cosas que antes no podían intercambiarse, muchas de ellas virtuales, que además son 
idea de nuevos empresarios, lo que significa crecimiento. Si más personas 
intercambian más bienes esto es positivo, se mire por donde se mire. 
 
 
La revolución del aprendizaje 
 
A estas alturas del trabajo, con los argumentos presentados en las páginas anteriores, 
tal vez no sea ya necesario mencionar nuestro argumento central. El modelo 
educacional tradicional es obsoleto. El objetivo de las organizaciones sigue siendo la 
búsqueda de una ventaja competitiva, entendida como tal, la superioridad respecto a 
otro, superioridad que viene determinada por cómo somos percibidos por el cliente. En 
el entorno actual, la capacidad de producción ha dejado de ser una ventaja competitiva 
aprender más rápido que los competidores puede ser la única ventaja competitiva 
sostenible en el tiempo (Geus). 
 
 
Zuboff, autor de “In the Age of the Smart Machine: The Future of Work and Power”, 
dice: "Aprender no es algo que requiere tiempo fuera de los compromisos de la 
actividad productiva; aprender es el corazón de la actividad productiva. Aprender es, 
simplemente, una nueva forma de trabajar."  
 
Huber (1991) considera cuatro estructuras básicas para potenciar el aprendizaje en las 
organizaciones:  
 

1. la adquisición de  información 
2. la distribución de información 
3. la interpretación de información 
4. la memoria de la organización 

 
Pero concebir el conocimiento como una colección de información es un error. El 
conocimiento reside en el usuario y no en la colección. Lo verdaderamente importante 
es cómo el usuario reacciona ante una colección de información. Churchman hace 
hincapié en la  importancia de los seres humanos en el proceso de creación de 
conocimiento.  
 
El énfasis de Churchman en la naturaleza humana de la creación del conocimiento 
parece más pertinente ahora que hace veinticinco años, a pesar de que muchos 
autores dan más importancia a las tecnologías de la información que a las personas. 
Todos hablamos del valor de las personas en el seno de las organizaciones modernas: 
la persona es el principal activo de la empresa se dice. Y, en muchos casos, esta 
expresión es verdaderamente determinante en todo tipo de empresas y negocios: 
consultoras, software, asesoría, ingeniería, abogados, robótica, medicina, escuelas de 
negocios, química.... 
 
Ahora bien, si todos coincidimos en que en la actualidad la persona es el principal 
activo de la empresa, surge la pregunta: ¿de quién es la empresa? 
 



Los activos materiales son de los accionistas: los terrenos, los pabellones, las 
máquinas, las patentes... Pero las personas no. Y son estas las que poseen el 
conocimiento, las ideas, los proyectos... La estructura de poder en las empresas tiene 
carácter lega, donde el poder viene determinado por  los propietarios que dominan los 
activos físicos y lo van delegando de forma piramidal.  
 
Quizás  lo que esta fallando es la voluntad para desplegar los conocimientos en las 
organizaciones basadas en el modelo tradicional. Falla la voluntad, o al menos el 
coraje, para poner en funcionamiento, a pleno rendimiento, la inteligencia. Falla la 
voluntad, o la clarividencia para activar la creatividad. En definitiva, la estructura legal y 
sus repercusiones condiciona el desarrollo del conocimiento en las organizaciones. Y, 
si falla este desarrollo, las consecuencias son claras y contundentes: empresas 
estúpidas. 
 
Muchas de  las organizaciones convencionales están pensadas, en su estructura, para 
sostener los dos conceptos anteriores: el concepto de propiedad y el concepto de 
poder (los dueños y los jefes). Las empresas que avanzan hacia un nuevo paradigma, 
cambian el concepto de organización tradicional basado en la jerarquía de poder, por 
una organización basada en multiequipos. 
 
Idealmente son equipos, más o menos estables, entre los cuales la comunicación fluye 
sin trabas. Son equipos que interactúan entre sí. Y, sobre todo, equipos que se 
apropian de lo que hacen, que tienen poder sobre ello. Esto significa un cambio radical 
en el concepto de gestión. El directivo deja de ser "el que manda" y pasa a ser un 
"arquitecto de entornos", un creador de ambientes. Su principal responsabilidad para 
con estos grupos es conseguir la identificación del grupo con su actividad. 
 
Si queremos avanzar hacia organizaciones inteligentes que continuamente aprenden, 
evolucionan, mejoran, necesitamos avanzar hacia organizaciones libres formadas por 
personas libres. Robert Hiebeler (1998) dice: "Si usted puede armar a las personas 
con más conocimiento, ellos pueden proporcionar mejor y más rápidamente servicio a 
sus clientes"  
 
La empresa es un lugar para aprender y en el propio ámbito educativo existe una gran 
fuerza de transformación:  
 
Existen más fuentes de conocimiento y más accesibles. Tiempo y espacio no son ya 
tan importantes. Se puede seguir un curso a distancia, se puede encontrar información 
sobre cualquier cosa que se nos ocurra, se crean comunidades de interés entre 
distintos tipos de profesionales. La enseñanza da paso al aprendizaje. De un esquema 
común se pasa a una formación a la carta.  
 
Los viejos esquemas que señalaban un tiempo para adquirir conocimientos y otro para 
aplicarlo, desaparecen, para fundirse en un aprendizaje continuo durante toda la vida 
de la persona. La educación básica debe entrar de lleno y sin complejos a explorar 
múltiples fuentes de conocimiento, y deben fomentar en los pequeños curiosidad y 
capacidad de selección de contenidos. Las Universidades deben abandonar los 
esquemas del siglo XIV y convertirse en auténticos lugares de generación e 
intercambio de conocimiento, fomentando igualmente valores y actitudes para la auto-
formación. Si un día acumularon conocimiento y sabiduría, hoy deben recuperar el 
papel de centros de conocimiento, olvidándose de ofrecer una educación 
estandarizada. 
 
 



Las instituciones de la Sociedad Industrial deben dar paso a las instituciones de la 
sociedad del conocimiento. Será difícil la auto inmolación,  pero solo los que vean la 
importancia del cambio progresarán. Ahora estamos preparando el futuro. Y esto 
depende de las personas que dirigen las instituciones, de manera que la 
administración pública, la universidad, la educación pública, las empresas, los 
directivos, los sindicatos deben repensar su papel en la sociedad del conocimiento. 
Hoy sus principios de organización y su actividad son hijos de la industrialización y 
deben evolucionar en forma y ser para participar en una sociedad madura y avanzada 
que no necesita tanto instituciones de tutela, sino aquellas que genuinamente 
potencian  individuos libres y autónomos.  
 
En todo caso y en lo que respecta a  la sociedad del conocimiento, los gobiernos están 
perplejos, siendo en algunos casos bastante palpable el retraso en legislar sobre el 
tercer espacio o sobre derechos de autor, propiedad intelectual, seguridad, etc. y, 
sobre todo, existe una falta de garantías sobre la libre competencia. La tarifa plana de 
Internet ha sido abordada de forma poco eficaz y algunos movimientos sugieren que el 
estado es parte interesada y no un defensor de los ciudadanos. La mayoría de las 
veces se manifiesta una profunda ignorancia acerca de lo que se traen entre manos. 
 
Los poderes públicos, a pesar de su frenética actividad mediática, que sugiere un 
papel central en la vida de países, deben dejar de ejercer labor salvífica y ayudar a 
crear ciudadanos informados y con capacidad de actuar. El juego se juega en otro 
terreno, y pasa de un estado paternal a una red de relaciones de ciudadanos y 
organizaciones con un estado que trata de que las reglas de juego sean  iguales para 
todos. Los ciudadanos lo serán si evitan la pasividad y toman parte activa en estos 
cambios, sino otros lo harán por ellos. 
 
Lo que reza para partidos políticos reza para científicos y otras élites que hacen del 
conocimiento la diferencia. Ya va siendo hora de abrir la llave de la biblioteca de la 
Abadía de Melk. Muchas organizaciones e instituciones que nacieron para la era 
industrial deben reconsiderar su papel en la globalizada  sociedad del conocimiento. 
 
A nivel internacional Castells (1998) y Galbraith (2000) ya han abogado por la 
liquidación de instituciones que aparentemente se preocupan del orden mundial, como 
el Fondo Monetario Internacional (FMI) y otros organismos que sólo responden a los 
intereses de unos pocos. Galbraith señala que los remedios del Fondo Monetario 
Internacional rescatan a los banqueros e industriales que fueron los más propensos a 
la insania que causó todo y prescriben restricciones a la ayuda de quienes más 
padecen el desastre. El FMI salva a banqueros y urge la restricción presupuestaria y 
social.  
 
Algunos países pueden pensar en desconectarse de lo global, pero las fuerzas que 
rigen la vida del siglo XXI son globales y parece que la globalización es imparable. Sin 
embargo, gran parte de los ciudadanos del mundo la rechazan. Pero lo que hay que 
cambiar son las instituciones que nacieron para solventar otros problemas; algunas 
organizaciones como el Fondo Monetario Internacional incluso agravan los problemas 
de la globalización. En este caso se necesitan instituciones representativas de la 
población mundial, democráticamente reguladas, no influenciadas sólo por EEUU y 
con una ciudadanía informada y responsable que participe en su gestión. Quizás 
también organismos que suspendan la soberanía de regímenes que están dañando a 
sus subditos. 
 
El concepto de sostenibilidad debe extenderse desde el medio ambiente a la 
sostenibilidad de  culturas, lenguas y pueblos, como señalaban en un manifiesto 
sorprendente algunos científicos del Masachusset Institute of Technology (MIT) . Nadie 



tiene derecho a  destruir culturas y pueblos en nombre de un supuesto beneficio 
mayor. La diversidad es una riqueza que nadie puede destruir. 
 
De hecho, esta destrucción de culturas y pueblos se hace a veces desde los buenos 
propósitos. Castells y otros autores creen que al Tercer Mundo hay que acercarse de 
otra manera a como lo hemos hecho hasta ahora. Se necesita una ayuda organizada 
para salvar el tercer mundo, porque la solidaridad es una condición necesaria pero no 
suficiente. La verdadera ayuda es contar con los países a quienes se va a ayudar e 
incluirles en el diseño de la ayuda, señala con acierto Castells. Aunque parezca 
estrambótico, las nuevas tecnologías pueden reducir el diferencial de conocimiento 
entre países. Por ejemplo, no se necesita cablear con cobre el Amazonas para llegar a 
lugares remotos. Si hay una conexión telefónica se pueden transmitir datos e 
imágenes. Una consulta médica remota vía satélite es igualmente posible. Por lo tanto, 
y para empezar, podemos pensar en ceder conocimientos básicos, sin valor en el 
mundo occidental, que pueden salvar millones de vidas 
 
 
El nuevo entorno en el que vivimos: La sociedad del conocimiento 
 
La sociedad del conocimiento esta aquí. Es un buen nombre para designar el mundo 
en que vivimos. Un nombre que incita al cambio, porque no hay peor problema que no 
reconocer que lo que nos condujo al éxito en el pasado puede que haya que cambiarlo 
para tener éxito en el futuro. Es el principio de la sabiduría. La inercia, por el contrario, 
es el peor  enemigo. Siempre  nos debatimos entre la seguridad de lo conocido y la 
incertidumbre de lo nuevo,  aunque siempre tenemos la certeza de que es igualmente 
peligroso adormecerse en los brazos de lo conocido como lanzarse como locos a lo 
nuevo. Lo cierto es que cambiar nunca es fácil. Y todavía es más difícil cambiar de 
forma colectiva.  
 
Con la diversidad de atractores que hemos mencionado hay que articular un cambio 
gradual que permita dar pasos hacia a la sociedad del conocimiento. Este es el 
término que deseamos utilizar para completar o sustituir, según los casos, el de la 
llamada Sociedad de la Información. Porque después de todo, ¿de qué estamos 
hablando? ¿sólo de ordenadores? ¿de Internet? ¿de e-business? Seguramente lo que 
nos está sucediendo es ahora inabarcable por nosotros mismos, pero intuimos que 
estamos ante una nueva revolución basada en el conocimiento y en la forma en la que 
articulamos lo que conocemos.  
 
De lo que hablamos es de un cambio social. El principal recurso de la economía 
moderna será el conocimiento y el proceso más importante para el desarrollo 
económico será el aprendizaje. Lo importante no es tener datos o información, sino 
preparar la maquinaria de refinamiento de la información para usos concretos, la 
maquinaria de aprendizaje colectivo. 
 
Los ingredientes del mosaico son las nuevas tecnologías, el incremento de comercio 
de lo virtual, la globalización, la revolución educativa, las nuevas instituciones y lo que 
nos ocupa en este libro, una empresa que trabaja en red y basada en el conocimiento. 
 
Como ha sucedido en otros momentos de la historia, los países que sepan anticipar 
estos cambios, los integren y los incorporen a su vida y su cultura,  serán quienes 
tomen la ola y progresen.   
 
En este contexto la organización empresarial tiene una revolución pendiente desde 
hace tiempo. Vista de forma estática, quizás es la institución social más necesitada de 
cambios. Primero la doctrina de la eficiencia penetró tanto en la empresa que esta 



pasó por encima de las personas. La esfera de la organización empresarial debe 
quitarse además la coraza que la aísla del mundo que le rodea. Aceptar la 
complejidad, la democracia, la participación y el progreso para todos sus integrantes.  
 
Las personas deben pasar de ser agentes que respetan la autoridad a agentes que 
crean y desarrollan buenas ideas. Es una revolución silenciosa. La productividad de la 
tecnología va a dar paso a la productividad basada en el aprovechamiento de la 
capacidad integral de la  persona, pero esto significa un cambio fundamental en la 
forma de entender la empresa y su organización. 
 
En la empresa del conocimiento se necesitan trabajadores que tengan responsabilidad 
y autonomía ante su tarea. Son responsables de definir su tarea y mejorarla 
constantemente, por lo que incorporan a su trabajo la responsabilidad de ser 
innovadores. Si esto sucede, las empresas son ágiles frente a los cambios. Si la 
empresa industrial es una máquina de procedimientos que se repiten, la empresa del 
conocimiento es una empresa donde la capacidad de los individuos permite flexibilidad 
y velocidad de respuesta a los cambios.  
 
En realidad el escenario ideal de una empresa del conocimiento es aquél en el que 
conviven dos fuerzas:  
 
Una fuerza centrífuga: los miembros de la empresa comparten la estrategia, que  
coincide en buena medida con sus intereses profesionales y encuentran en la misma 
un lugar, no sólo de trabajo, sino de desarrollo personal y profesional o un lugar donde 
el principal trabajo es aprender y actuar.  
Por otro lado, una fuerza centrípeta: los trabajadores se exponen y se muestran ante 
clientes, proveedores. Se forman con las últimas técnicas y por lo tanto son cada vez 
más valiosos. Tienen oportunidades en el mercado laboral. 
 
La dirección de la empresa está para hacer que la primera fuerza sea mayor que la 
segunda, la centrífuga sobre la centrípeta. La empresa debe ofrecer un espacio de 
desarrollo profesional adecuado, participación en resultados, espacios para el 
intercambio de conocimiento. Mucho más que salarios. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
Los cinco modelos de institución educativa 
 
En función de todo lo comentado, y en base al dos parámetros (uso y significado de 
Internet y las TIC – Uso del Conocimiento), podemos encontrarnos cinco tipos de 
instituciones educativas. 
 
 

TIC

Conocimiento

Tradicional

que se 
adapta

que
aprende

en Red

E-volucionada

 
 
. 
 
 
 

 
  

D. Enrique de la Rica 

Licenciado en Ciencias de la Información por la Universidad del País Vasco, dónde estudió los cursos del Doctorado en 
Comunicación Audiovisual y MBA, Master en Dirección de Empresas, por ESEUNE. En la actualidad es Director de la 
división de e-Learning de la Escuela de Negocios ESEUNE, Profesor Titular del área Estrategia en los Negocios 
Electrónicos, Miembro del E-Commerce Advisory Committee de University of California at Berkeley (USA) y Director del 
Grupo Tecnologías y Gestión del Cluster del Conocimiento. El Profesor de la Rica es uno de los españoles con mayor 
experiencia en el campo de los usos empresariales de Internet. Es autor de tres libros sobre TIC aplicadas a la 
empresa: en 1997 la editorial Anaya publicó el primer libro escrito por un español sobre la utilización comercial de 
Internet: "Marketing en Internet". En Marzo de 2000 publicó su segundo libro, "Cómo vender Productos y Servicios en la 
Era Digital: Claves para comprender el Marketing de la Tecnología" (Gestión 2000) y ese mismo año Anaya editó 
"Marketing en Internet y e-Business". Es Profesor invitado del área e-Business en instituciones como ESIC, 
FUNDESEM, Escuela de Negocios Caixanova, CAI, Universidad del País Vasco, Universidad Pontificia de Salamanca, 
Universidad de Deusto, Georgetown University (USA), Foreing Service Institute (Arlington, Virginia, USA), Universidad 
de la Habana (Cuba), CEEFI (Francia), Universidad Nacional del Centro de la Provincia de Buenos Aires - UNICEM 
(Argentina), Universidad Nacional de la Patagonia en Ushuaia (Tierra de Fuego, Argentina), Universidad Nacional de la 
Patagonia en Comodoro (Argentina), IDES Trelew (Argentina), Instituto para el Desarrollo Empresarial Bonaerense 
(Argentina), Virtual Educa (Miami, USA), Clubs de Marketing, Asociaciones Empresariales y Cámaras de Comercio de 
diversos países.  

 


