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TRABAJADORES DEL CONOCIMIENTO  CASO CHILENO

Los trabajadores del conocimiento son cada vez más importantes para la sociedad 
actual y para las organizaciones, en especial aquellas en que el uso intensivo 

de conocimiento constituye una parte sustancial de su quehacer. Algunos de los 
aspectos esenciales para los trabajadores del conocimiento son la autonomía, la 
flexibilidad, los altos niveles de participación, trabajar en equipos de alto nivel, y 

realizar una tarea desafiante. Asimismo, los trabajadores del conocimiento requieren 
trabajar en un ambiente caracterizado por altos niveles de confianza, la presencia de 

líderes preparados, y la existencia de una cultura innovadora. Dado lo anterior, los 
administradores chilenos enfrentan una serie de desafíos tales como el paternalismo-

autoritarismo en las organizaciones; la gran brecha salarial y educacional entre 
los empleados; el machismo imperante; y la falta de confianza prevalente en las 

relaciones sociales en Chile, las cuales atentan contra la labor de los trabajadores del 
conocimiento, mermando su productividad y compromiso con la organización.
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La llegada de los trabajadores del cono-
cimiento

En las últimas décadas el 
mundo desarrollado se ha 
movido rápidamente hacia 
una sociedad en la cual el co-
nocimiento juega un papel 

preponderante. Términos como “eco-
nomía del conocimiento”, “socie-
dad de la información”, “aprendiza-
je organizacional”, “comunidades de 
práctica”, “redes”, son comunes en la 
literatura de administración, econo-
mía y negocios, y denotan el crecien-
te interés de la gente respecto a este 
tema.  El avance tecnológico en todas 
sus formas, los cambios en la política 
internacional, la globalización, y las 
transformaciones culturales de los úl-
timos años han transformado el esce-
nario técnico organizativo, situando 
al conocimiento en el centro del capi-
talismo, arrastrando en ello a la socie-
dad en su conjunto. 

En ese contexto, en el ámbito de la 
administración de empresas, el tér-
mino “trabajador del conocimiento” 
(knowledge worker) ha emergido con 
fuerza para referirse a aquellos tra-
bajadores que principalmente rea-
lizan una tarea intelectual, y cuyo 
conocimiento es considerado críti-
co para las organizaciones en que se 
desempeñan. Estos trabajadores son 
considerados una pieza clave de las 
organizaciones, y por tanto gozan, ge-
neralmente, de ciertos privilegios tales 
como mayor libertad en la toma de de-
cisiones, horarios flexibles, la posibi-
lidad de usar vestimenta informal, etc. 
En un mundo cada vez más complejo, 
en donde el cambio tecnológico es la 
constante, los trabajadores del cono-
cimiento son cada vez más relevantes 
para las organizaciones y los países, 
por lo que resulta fundamental cono-
cer más y mejor acerca de su verdade-
ra y particular naturaleza.

En Chile, al igual que en resto del 
mundo desarrollado, la tendencia es 
a que los trabajadores sean cada vez 

más educados. Si hace algunas déca-
das atrás un obrero podía desempe-
ñar su trabajo con apenas enseñan-
za básica, hoy quedan pocos empleos 
en que no se pida al menos enseñanza 
media, y para la mayoría de las em-
presas más importantes el estándar 
mínimo es una educación técnica. 
Si antes una licenciatura acreditaba 
saber y experticia en una disciplina 
particular, independientemente del 
tiempo transcurrido desde que se ob-
tuvo el grado, hoy es impensable que 
un profesional no se preocupe por la 
actualización en su campo de conoci-
miento. La creciente importancia de 
la capacitación y los postgrados en el 
ámbito de la educación formal, y de la 
creciente valoración de la experiencia 
laboral relevante, son claramente un 
indicador de que el aula universitaria 
es sólo el comienzo de un largo cami-
no de aprendizaje.

Por otra parte, las organizaciones, 
otrora capaces de captar y retener a 
sus mejores empleados en base a suel-
dos atractivos y estabilidad laboral, 
hoy se ven enfrentadas a un escenario 
mucho más competitivo, donde se da 
una dura lucha por captar a los mejo-
res talentos, y mantener satisfechos a 
los mejores empleados. Por ejemplo, 
en Chile esta situación se ha presen-
tado en algunas especialidades de la 
ingeniería, y en el campo de la geo-
logía, enología, enfermería, por nom-
brar sólo las más conocidas. La abun-
dante proliferación de los llamados 
head hunters y la práctica de reclutar 
empleados claves “con grúa” refleja 
cuan importantes y difícil puede ser 
encontrar y retener a un empleado 
“estrella”.

¿Quiénes son trabajadores del conoci-
miento?

Desde que Peter Drucker introdu-
jera el concepto “trabajador del co-
nocimiento” (knowledge worker) en 
1959, el término paulatinamente ha 
ido ganando un espacio en el campo 

de la administración, la economía y 
los negocios. Los trabajadores del co-
nocimiento han sido estudiados prin-
cipalmente desde la teoría de la ad-
ministración del conocimiento, con 
énfasis en los sistemas de informa-
ción y las redes, aunque también hay 
estudios desde las ciencias sociales, la 
educación, y hasta de la ergonomía. 
Recientemente el término también ha 
comenzado a penetrar en el ámbito de 
la administración de recursos huma-
nos, en donde se reconoce la natura-
leza especial y distintiva de este tipo 
de empleados, planteando, al mismo 
tiempo, un considerable número de 
interrogantes en relación a su admi-
nistración y trato dentro de la organi-
zación.

No obstante, a pesar de su creciente 
popularidad, aún no está claro cómo 
es, fuera de la retórica, un trabajador 
del conocimiento y cuál es su diferen-
cia con un trabajador manual o de ser-
vicios. Mientras en los círculos más 
academicistas aún subyace un arduo 
debate sobre el significado y aplicabi-
lidad del término, remontándose in-
cluso a la discusión filosófica sobre el 
conocimiento y su naturaleza, otros 
han optado, simplemente, por usarlo 
en sus teorías y modelos sin cuestio-
narse demasiado acerca del mismo. 
Como resultado entonces encontra-
mos un amplio espectro de definicio-
nes y perspectivas sobre lo que es un 
trabajador del conocimiento, sin que 
necesariamente ellas apunten en la 
misma dirección. Así, podría decirse 
que, paradójicamente, aún existe evi-
dente desconocimiento sobre el deno-
minado trabajador del conocimiento.

Dentro de la amplia gama de defi-
niciones existentes, es posible identi-
ficar las características más relevan-
tes que distinguen a los trabajadores 
del conocimiento:
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Elementos claves en la administración 
de los trabajadores del conocimiento

Más allá de la controversia sobre 
el significado del término, un aspec-
to que genera mayor consenso entre 
los especialistas es acerca de las con-
diciones especiales que requieren 
para ejecutar su trabajo. Dos aspec-
tos sobre los que existe amplio con-
senso se refiere a la necesidad de 
mayor autonomía en la toma de de-
cisiones y mayor flexibilidad para la 
ejecución del trabajo. Por una parte, 
los trabajadores del conocimiento no 
requieren una supervisión directa y 
permanente que implique reportar a 
sus superiores cada actividad y deci-
sión, sino que, muy por el contrario, 
ellos desean tener el poder de decidir 
sobre los aspectos que les incumben, 
asumiendo el riesgo que ello implica. 
Así, teniendo el control de su trabajo 
y obra, ponen a prueba sus capacida-
des, generando motivación y autoes-
tima. 

Asimismo, un trabajador del co-
nocimiento requiere un alto grado 
de flexibilidad laboral que le permita 
adaptar su estilo de trabajo a sus ne-
cesidades especificas. Esto no sólo se 
refiere a flexibilidad de tiempo, sino 
que también a la posibilidad de traba-
jar desde distintos lugares y realizar 
diferentes tareas dependiendo de las 

circunstancias. 
Un novelista 
inspirado escri-
be apasionada-
mente durante 
días, después 
de haber estado 
semanas cami-
nando por pa-
rajes mientras 
desarrollaba 
una gran idea; 
un profesor 
universitario 
detecta un pro-
blema intere-
sante de inves-
tigar mientras 

toma un café con uno de sus alum-
nos; el especialista en riesgos detecta 
un problema grave durante una con-
versación aparentemente irrelevante 
con un operario a la hora de almuerzo. 
La rigidez de un horario, de un lugar, 
o de una descripción de tarea puede 
metafóricamente “ahogar” el dinámi-
co trabajo intelectual de un trabajador 
del conocimiento.

Un tercer aspecto crítico para los 
trabajadores del conocimiento es 
que la tarea sea desafiante. No impor-
ta que la remuneración sea atractiva 
o que la oficina sea la más grande y 
con la mejor vista, cuando un trabaja-
dor del conocimiento percibe que su 
labor es monótona y aburrida, cuando 
siente que ya no aprende nada nuevo, 
inevitablemente se sentirá molesto, 
desmotivado, y posiblemente busca-
rá nuevos rumbos. Por supuesto esto 
ocurre en situaciones económicas 
normales, donde la tasa de empleo es 
relativamente estable. Mientras que 
muchos administradores en Chile 
aun piensan que el dinero lo resuelve 
todo, la experiencia demuestra que en 
el caso de los trabajadores del cono-
cimiento, el dinero no es el incentivo 
más importante.

Muy relacionado al tópico ante-
rior, es la necesidad de los trabajado-
res del conocimiento de contar con un 
ambiente de aprendizaje. En el campo 

de la administración, el concepto am-
biente de aprendizaje ha sido vincu-
lado a: estructuras más planas que 
tiendan a la delegación; excelente co-
municación en todos los niveles; ac-
ceso a capacitación; instancias de 
reflexión; liderazgo orientado al cam-
bio; una cultura organizacional igua-
litaria que valore el conocimiento; 
tolerancia al error; etc. En el marco 
del trabajo intelectual, además, la li-
bertad y posibilidad de participar en 
redes es un aspecto central, que per-
mite a los empleados vincularse con 
el medio en forma más dinámica y 
acceder a información confiable en 
forma rápida y oportuna.

Otro aspecto indispensable para 
los trabajadores del conocimiento se 
refiere a la importancia de los equipos 
de trabajo. Son los equipos la princi-
pal instancia donde el conocimiento 
es compartido, discutido construc-
tivamente, y donde es posible bene-
ficiarse de la sinergia que emana de 
la interacción de sus miembros. Por 
otra parte, los trabajadores del cono-
cimiento quieren relacionarse con 
otros trabajadores del conocimiento, 
a fin de conocer otros puntos de vista, 
otras experiencias, y, en definitiva, 
aprender más. Estos equipos debie-
ran propender a la diversidad, lo cual 
permite enriquecer el aporte de cada 
uno de sus miembros y, por tanto, lle-
gar a mejores resultados. 

Finalmente los trabajadores del 
conocimiento requieren altos grados 
de participación en las decisiones re-
levantes de la organización. Ellos va-
loran que sus opiniones sean conside-
radas en los grandes cambios, que su 
conocimiento sea útil para el devenir 
organizacional, que la organización 
valore su aporte. Dado que los traba-
jadores del conocimiento son claves 
para las organizaciones, es común 
que los directivos dependan de sus 
consejos para llevar a cabo las gran-
des transformaciones y, en ese sen-
tido, su participación se da general-
mente en forma natural. Sin embargo, 
vale la pena mencionar este aspecto 

Tabla 1: Características comúnmente mencionadas en las definiciones de 
trabajador del conocimiento

Realiza trabajo intelectual, simbólico, no físico1. 

Realiza un trabajo no rutinario, cambiante2. 

El conocimiento es un recurso primario de su trabajo3. 

Tienen alto grado de educación y experiencia4. 

Realiza un trabajo altamente creativo e innovador5. 

Agrega valor a su trabajo a través de sus ideas6. 

Tiene y manipula abundante información7. 

Tiene características personales como: capacidad de emprendimiento, 8. 
pasión por su trabajo, deseo de aprender, talento, energía y motivación 
superior a la media.
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dado que en culturas más “verticalis-
tas”, en las que se valora la jerarquía y 
el mando, la tendencia es a decisiones 
autocráticas y, por tanto, a la margi-
nación de los trabajadores del cono-
cimiento.

Creación de un ambiente adecuado 
para los trabajadores del conocimiento

En la literatura, tres aspectos han 
sido mencionados como esencia-
les para la creación de un ambiente 
de trabajo propicio para los trabaja-
dores del conocimiento: alto nivel de 
confianza en la organización, líderes 
adecuados, y la existencia de una cul-
tura innovadora.

El trabajo intelectual, la creati-
vidad, el aprendizaje, la formación 
redes de trabajo, se dan en un am-
biente de informalidad, el cual supo-
ne empleados auto-responsables, éti-
cos, y comprometidos, y a su vez, una 
organización que confía en sus em-
pleados. La autonomía y flexibilidad 
que requieren los trabajadores del co-
nocimiento sólo pueden darse en un 
contexto de confianza.

Por otra parte, la naturaleza intan-
gible del trabajo intelectual implica 
que su medición y control sea alta-
mente complejo y, hasta cierto punto, 
ambiguo. ¿Cómo evaluar el aporte 
creativo-intelectual y profesional en 
su trabajo? El resultado del trabajo 
que involucra conocimiento no siem-
pre es nítido, no obedece a un sólo fac-
tor, incluye una perspectiva temporal, 
e involucra el aporte de más de un in-
dividuo. Dado que las horas de traba-
jo en la oficina no dicen mucho sobre 
la dedicación y el esfuerzo del traba-
jador a su labor, ni tampoco predice 
el resultado que dicho trabajo tendrá 
en el futuro, una buena relación entre 
el individuo y la organización basada 
en la confianza debe ser considerada 
prioritaria.

De la misma forma, la confianza es 
fundamental para los equipos de tra-
bajo y las redes sociales. En el caso de 

los trabajadores del conocimiento, el 
flujo intenso de información e ideas 
de manera espontánea y libre requie-
re de altos niveles de confianza entre 
sus miembros. La falta de este ele-
mento bloquea el intercambio de in-
formación y la colaboración necesa-
rios para la gestión organizacional, y 
el desarrollo de las redes sociales y de 
trabajo, las que se basan en relacio-
nes voluntarias de beneficio mutuo 
y reciprocidad. Dada su relevancia, 
las organizaciones actuales debieran 
poner la confianza en el centro de su 
atención, monitorearla y actuar sobre 
posibles problemas, a fin de que esta 
sea apropiada para la gestión de los 
trabajadores del conocimiento.

En segundo lugar, la gestión de los 
trabajadores del conocimiento re-
quiere un nuevo tipo de líderes, muy 
distinto al que supervisó al trabajador 
manual y de servicios. El tradicional 
método de dirección y control no sólo 
no es efectivo, sino que atenta contra 
la motivación de los trabajadores del 
conocimiento. Por el contrario, ellos 
necesitan líderes que los inspiren y 
en quienes ellos puedan confiar. En 
la literatura se ha mencionado va-
rios desafíos para los nuevos líderes, 
como el hecho de que los trabajado-
res del conocimiento deben ser trata-
dos como “trabajadores voluntarios”, 
en el sentido que su aporte depende 
de su “buena voluntad y disposición”; 
el manejo de equipos diversos y de li-
derazgo contingente; el problema de 
mantener un clima adecuado en un 
ambiente donde cada trabajador del 
conocimiento se siente la “estrella” 
del equipo; la mantención del “con-
trato sicológico” con cada uno de sus 
miembros, etc. Finalmente, los tra-
bajadores del conocimiento tienen la 
particularidad de que generalmente 
ellos saben más que sus propios su-
pervisores, por lo que muchas veces 
sus supervisores son incapaces de 
hacer un juicio válido sobre su des-
empeño.

Por último, estrechamente relacio-
nada con el liderazgo, la cultura inno-

vadora es una pieza fundamental en 
la administración de los trabajadores 
del conocimiento. No existe una defi-
nición única de lo que es una cultura 
innovadora, sin embargo, en la litera-
tura, ésta ha sido vinculada a ambien-
tes con: una clara inclinación a tomar 
riesgos y, al mismo tiempo, toleran-
cia el fracaso; alto grado de participa-
ción e informalidad; estimulación de 
la creatividad; apertura al debate y la 
comunicación; altos niveles de auto-
nomía y flexibilidad; sentido igualita-
rio entre colegas; practica de la crítica 
constructiva; un estilo de emprendi-
miento en el cual los empleados se 
sienten responsables por el funcio-
namiento de la organización. Para los 
trabajadores del conocimiento este 
tipo de cultura es el ambiente esencial 
para trabajar confortablemente.

Principales amenazas para los trabaja-
dores del conocimiento en el contexto 
cultural chileno 

El contexto cultural nacional de-
termina en gran medida la forma la 
forma en que se administra a los tra-
bajadores en un determinado país. 
Contrario a la tesis de la existencia de 
reglas universales para la dirección 
de empresas, se ha sostenido que las 
prácticas “reales” en los lugares de 
trabajo son fruto de la combinación 
de modelos de administración aplica-
dos y la cultura nacional subyacente. 
En ese sentido, las particularidades de 
la cultura chilena configuran un esce-
nario único en el cual los trabajadores 
del conocimiento se desenvuelven, y 
el cual presenta un número de ven-
tajas y desventajas (desafíos) para los 
administradores. 

Algunas características de la cul-
tura chilena que podrían afectar de 
forma relevante la gestión de los tra-
bajadores del conocimiento en las or-
ganizaciones chilenas son:

Paternalismo-autoritarismo

En los estudios que se ha hecho en 
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relación a la cultura laboral chilena 
un rasgo que ha sido repetidamente 
mencionado es el paternalismo y el 
autoritarismo subyacente en la forma 
de administrar empresas en Chile, el 
cual es un rasgo compartido con los 
demás países latinoamericanos. Al-
gunos autores han relacionado el pa-
ternalismo con la hacienda, porque 
fue ahí donde se dieron las primeras 
formas de industrialización en Lati-
noamérica. El paternalismo puede 
ser definido como “una forma de con-
trolar a los empleados a través de la 
imaginería de la familia” (Martínez, 
2005, p.77), la cual envuelve compor-
tamientos benevolentes, bondado-
sos, y protectores, bajo el supuesto de 
que son realizados por el bien de los 
empleados. Los líderes paternalistas 
son autocráticos y con un claro rol 
de mando, reacios a delegar decisio-
nes y usar equipos de trabajo, parti-
darios de la comunicación vertical, y 
orientados a la relación. El contenido 
esencial del paternalismo es que los 
empleados reciben estima y aproba-
ción social de parte de los empleado-
res quienes, a cambio, reciben flexibi-
lidad, lealtad y confianza de parte de 
los trabajadores. Considerando que 
los trabajadores del conocimiento re-
quieren culturas igualitarias y parti-
cipativas, comunicación horizontal, 
delegación y confianza, el estilo pa-
ternalista imperante en Chile repre-
senta una clara amenaza para los tra-
bajadores del conocimiento.

Gran desigualdad social

Chile es uno de los países con mayor 
desigualdad social en Latinoamérica, 
la que a su vez es la región más des-
igual del mundo. En nuestro país hay 
un segmento social minoritario que 
tiene altos ingresos, accede a educa-
ción de calidad, cuenta con trabajos 
bien remunerados, seguros de salud 
adecuados, y goza de comodidades en 
su diario vivir, mientras que el resto 
del país tiene un estándar mucho más 
discreto, y en algunos casos de sub-

sistencia. Este tema, que sale frecuen-
temente en el debate político, tiene 
importantes consecuencias para los 
trabajadores del conocimiento debi-
do al hecho de que ellos generalmente 
trabajan en equipos y organizaciones 
donde es preciso interactuar con otros 
empleados, no siempre trabajadores 
del conocimiento. Muchas veces los 
empleados menos calificados tienen 
condiciones laborales básicas, sino 
precarias, poseen una educación de-
ficiente, y provienen de un entorno 
socio-cultural deprivado. Por ello, los 
trabajadores del conocimiento, quie-
nes requieren trabajar en un ambien-
te intelectualmente desafiante y com-
partir ideas con otros trabajadores del 
conocimiento, ven a menudo frustra-
das sus intenciones al encontrarse 
con una realidad social caracterizada 
por dificultades.

Los problemas a veces son tan se-
rios que los colaboradores más cer-
canos a los trabajadores del conoci-
miento, por ejemplo operarios clave, 
no entienden lo que leen o no son ca-
paces de expresar un problema ade-
cuadamente. Las costumbres y hábi-
tos de algunos trabajadores dificultan 
enormemente que el trabajador del 
conocimiento delegue la responsa-
bilidad, atentando contra su flexibi-
lidad y autonomía. Los trabajadores 
del conocimiento forman sus equipos 
con entusiasmo, bajo el supuesto de 
contar con cierta “madurez” del em-
pleado, y se encuentra con compor-
tamientos infantiles y expectativas de 
trato paternalista de parte del “jefe”. 
En los casos más dramáticos, los em-
pleados están más preocupados de 
cómo hacer durar su escuálido suel-
do hasta final de mes que de aportar 
al equipo.

Machismo

Chile es un país donde aún el ma-
chismo subsiste con fuerza. En el ám-
bito laboral, éste se expresa, tanto en 
la baja participación de mujeres en 
el mercado del trabajo, como en las 

actitudes negativas hacia las muje-
res trabajadoras. Diferencias salaria-
les a igual calificación, acoso sexual, 
discriminación basada en aparien-
cia física, etc. demuestran que los va-
lores tradicionales todavía persisten 
en vastos sectores de la sociedad chi-
lena. Sin embargo, el hecho que más 
y más mujeres entren al mercado la-
boral, se capaciten o estudien una ca-
rrera, ha puesto en el tapete la discu-
sión sobre estos temas, produciendo 
mayor conciencia al respecto y gene-
rando un progresivo cambio de acti-
tud, sobre todo en las nuevas genera-
ciones. Las estadísticas demuestran 
que actualmente el número de hom-
bres y mujeres que entran a la univer-
sidad es equivalente, y que cada día 
hay menos áreas laborales “exclusi-
vas” para hombres o mujeres.

En el caso de las trabajadoras del 
conocimiento el machismo es un pro-
blema en dos sentidos. Por una parte, 
en la dificultad para alcanzar mejores 
posiciones en la estructura organiza-
cional debido a sesgos culturales en la 
alta dirección. En muchas organiza-
ciones las mujeres trabajadoras des-
tacadas tiene “techo de vidrio” que 
limita sus posibilidades. Esta situa-
ción genera una ambiente que aten-
ta contra el valor del merito, el logro 
personal, y del trabajo intelectual de 
las personas, e introduce valores que 
interfiere en la creación de una cul-
tura innovadora. Cuando una traba-
jadora del conocimiento percibe que 
su aporte es evaluado de manera di-
ferente que el de su colega hombre, se 
genera una enorme frustración, con 
su consecuente correlato en el des-
empeño.

Por otra parte, el machismo tam-
bién se expresa en la actitud de los em-
pleados menos calificados hacia sus 
supervisoras. Es común que las traba-
jadoras del conocimiento se vean en-
frentadas a fuertes barreras de parte 
sus subordinados, quienes las discri-
minan negativamente al considerar 
que su condición de mujer las pone 
en desventaja para desempeñar una 
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labor. Los argumentos esgrimidos en 
contra de las mujeres apuntan gene-
ralmente a la falta de liderazgo, que se 
expresa en la “falta de don de mando”, 
“debilidad en la toma de decisiones”, 
incompatibilidad del rol madre-hi-
jos, etc. Este caso se da con fuerza, por 
ejemplo, en aéreas tradicionalmente 
masculinas como la agricultura y la 
minería.

Falta de confianza

La confianza en la sociedad chile-
na es baja. Diversos estudios llaman 
la atención sobre el hecho de que en 
Chile los indicadores de confianza in-
terpersonal están por debajo de los 
otros países latinoamericanos. Esto 
a pesar del hecho de que Chile es un 
país con bajas tasas de criminalidad, 
con bajos índices de corrupción, y en 
donde las personas generalmente 
cumplen sus compromisos financie-
ros. Aun no hay claridad del por qué 
de este fenómeno, pero algunas expli-
caciones dadas apuntan a: el pasado 
político chileno y la “cultura del ene-
migo”; el proceso de modernización 
que conlleva debilitamiento de víncu-
los sociales tradicionales y creciente 
individualismo; y en el ámbito orga-
nizacional, a la existencia de prácti-
cas informales extendidas que impli-
can un aprovechamiento deshonesto 
de situaciones de ventaja tales como 
el “pituto”.

Como el ciudadano chileno pro-
medio es por naturaleza desconfiado, 
en las organizaciones subyace una 
fuerte desconfianza entre las perso-
nas. El supuesto básico es que no se 
puede confiar en los otros, y por tanto, 
las relaciones de confianza se ganan 
con gran esfuerzo a lo largo del tiem-
po. El problema es que en el ambien-
te laboral de los trabajadores del co-
nocimiento, caracterizado por altos 
grados de autonomía y flexibilidad, 
trabajo en equipo, ambiente de apren-
dizaje, y altos grados de participación, 
la confianza es crucial. Así, un desa-
fío para los administradores es lograr 

alcanzar niveles de confianza ade-
cuados para que los trabajadores del 
conocimiento puedan desplegar su 
potencial intelectual.

Conclusiones

En los últimos años los trabajado-
res altamente calificados o trabajado-
res del conocimiento han ido ocupan-
do un lugar cada vez más importante 
en las organizaciones y en la sociedad 
en general. A pesar de que el término 
no ha estado exento de controversias, 
los expertos coinciden en una serie de 
aspectos que debieran ser considera-
dos para la maximización de su apor-
te a la organización, tales como: en-
tregar mayor autonomía, flexibilidad, 
alto niveles de participación, procurar 
equipos de alto nivel, y mantener una 
tarea desafiante. Junto con ello, en la 
literatura se especifican una serie de 
condiciones para un ambiente labo-
ral adecuado para los trabajadores del 
conocimiento, tales como mantener 
altos niveles de confianza, la existen-
cia de líderes adecuados, y la existen-
cia de una cultura innovadora. 

Sin embargo, este articulo llama 
la atención sobre algunas limitantes 
que las organizaciones chilenas po-
drían enfrentar y que, por tanto, de-
berían ser vistas como los principa-
les desafíos que deben enfrentar los 
administradores tales como: el pater-
nalismo-autoritarismo imperante en 
las organizaciones; la gran brecha so-
cial expresada en grandes diferencias 
salariales y de educación; el aun pre-
sente machismo en las organizacio-
nes; y la falta de confianza prevalente 
en las relaciones sociales en Chile. Es 
importante que los administradores 
estén conscientes de las característi-
cas de la cultura y sociedad chilena, a 
fin enfrentar las consecuencias nega-
tivas que conllevan para la producti-
vidad y el compromiso de los trabaja-
dores del conocimiento.
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