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Dame una palanca y moveré el mundo:

Sabiendo donde tocar ( apalancar ) la
tarea se desarrolla más simplemente, y un
toque puede restablecer el equilibrio de
sistemas complejos .

                 Peter Senge
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Resumen.

Este artículo t iene como propósito destacar los aportes que ofrece el

Enfoque de las Organizaciones Intel igentes en relación al cambio y al

manejo de las resistencias al mismo motivado por el anál isis de los

planteamientos de autores de la l iteratura vinculada. Hace referencia a

los enfoques a tener en cuenta para una propuesta de desarrol lo de las

Organizaciones Intel igentes al sistema de creencias de las

organizaciones, la cultura organizacional y el desconocimiento de una

metodología adecuada para el diagnóstico y administración de los

cambios.

Abstract

This art icle has as purpose the contribut ions that he/she offers the

Focus to highl ight he/she gives the Intel l igent Organizations in relat ion

to the change and to the handling he/she gives the resistances to the

same one motivated by the analysis he/she gives the posit ions he/she

gives authors he/she gives the t ied l iterature. He/she makes reference

to the focuses to have in i t  counts for a proposal he/she gives

development he/she gives the Intel l igent Organizat ions to the system

he/she gives bel iefs he/she gives the organizations, the organizational

culture and the ignorance gives an appropriate methodology for the

diagnosis and administrat ion gives the changes.
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L a  p e o r  n e c e d a d  e s ,  t e n e r  e l  c o n o c i mi e n t o  y  n o  u t i l i z a r l o

P e d r o  R e y e s

Introducción

En un mundo esencialmente cambiante como el de hoy, pareciera que

la única capacidad perdurable en el t iempo, es la capacidad de

aprender a aprender.

Llamaremos "Organizaciones Necias" a aquellas que teniendo el

conocimiento no lo aprovechan en su propia desarrol lo, Así, la

Organización Intel igente no sólo está dirigida al diseño de nuevos

productos, sino también al rediseño organizacional como base para la

gestión del conocimiento y la innovación (Nonaka y Takenchi, 1996)

Las Organizaciones que aprenden a aprender se transforman en

Organizaciones Intel igentes, es decir,  inst ituciones que aprenden

permanentemente y que mediante sus aprendizajes se adaptan de

manera constante y f luida a los siempre cambiantes entornos sociales

de los que forman parte (Demicheli ,  2008)1

Parte de la global ización es el dominio del conocimiento. ¿Qué hace

que algunas organizaciones estén mejor preparadas que otras para

responder, rápida efect ivamente  a los estímulos del ambiente? Una

respuesta común es que la organización debe contar con una estructura

integrada, que trabaja como un todo. Pero además, y no menos

importante, es que la empresa cuente con un sistema que maneje el

conocimiento, que le permita reuti l izarlo y renovarlo constantemente.

Las nuevas tendencias dan relevancia al conocimiento que poseen las

personas en la organizaciones, como la clave del éxito, en part icular el

1 Guido Demichei l i  M.  Psicólogo, Universidad de Chile.  Magister en
Comunicación,  Universidad de Chile.  Doctor (c)  en comunicación State
Universito of New York.  Profesor Titular Escuela de Psicología 2008.



modelo de organizaciones intel igentes, donde el conocimiento y la

adecuada gestión del mismo es la mejor alternativa para alcanzar

ef iciencia y ef icacia a los nuevos retos que se presentan (Ramírez,

2007)

La organización intel igente busca asegurar que todos los miembros de

la organización estén aprendiendo y poniendo en práct ica el potencial

de sus capacidades. Esto es la capacidad de comprender la capacidad

de adquir ir  compromisos de asumir su responsabil idad de buscar el

continuo auto crecimiento.

Cada empresa, crea su propia real idad conjuntamente con cada uno de

sus trabajadores, por  lo que hace y por lo que deja de hacer, cada

persona y cada organizaciones es responsable de la real idad que crea.

Si part imos de esa premisa, la cualidad de intel igente de una

organización está dada por su capacidad para "percatarse

continuamente de cómo crea su real idad".

Los individuos dentro de las mismas creen saber cómo crean esa

realidad, en parte pudieran tener razón, en especial los que son

conscientes y responsables de su propio comportamiento; lo que a

veces no se considera es, que el proceso de generar la real idad t iene

una naturaleza sistémica y depende no sólo de su comportamiento

individual,  s ino de la inf luencia recíproca que éste t iene con el  de todos

los miembros de la organización, así como  la  que t iene esta últ ima con

el entorno.

Todas las organizaciones t ienen un nivel de inteligencia, por eso siguen

en el mercado. La cuestión es cómo incrementar el nivel de intel igencia

de una organización, para ser mejores cada día; pero, sobre todo, para

ser mejores que la competencia. (Vizcaíno, 2008)



Las organizac iones intel igentes.

Peter M. Senge, en su obra Quinta Discipl ina, def ine a las

organizaciones intel igentes (O.l) como espacios o lugares “donde las

personas continuamente expanden su capacidad para crear los

resultados que verdaderamente quieren, en el que se cult ivan nuevas

maneras de pensar, en donde la aspiración colectiva queda en l ibertad y

las personas cont inuamente aprenden a aprender juntas”. Buscar

referencia

La O.l  es capaz de aprender permit iendo así expandir sus posibi l idades

de crecimiento. No basta con adaptarse y sobre vivir sino sobre todo

desarrol lar la capacidad de crear. La construcción de una organización

con auténtica capacidad de aprendizaje y creatividad. Más

recientemente se ha dado en denominar como “Organizaciones que

Aprenden” a las organizaciones que t ienen la capacidad de organizarse

para cambiar y transformarse por sí mismas.

A las organizaciones que aprenden y que cuentan con un sistema que

maneje el conocimiento, se les l laman “Organizaciones Intel igentes” en

contraposición con el creador del término Países Necios para catalogar

a los países que no invierten en I+D.

Para Senge, cinco son las discipl inas que convergen para innovar las

organizaciones intel igentes y en las que cada una resulta decisiva para

el éxito de las demás. La construcción de una organización con una

autentica capacidad de aprendizaje y creatividad se basa en el

desarrol lo de estas discipl inas: Dominio personal, Modelos menta les ,

Construcción de una visión compartida , Aprendizaje en equipo y
Pensamiento sistémico .  (Ver anexo 1)



Disciplinas individuales

1. Dominio personal.

La práctica del dominio personal definida como la discipl ina del

crecimiento y el aprendizaje personal consiste en un adecuado manejo

de nuestra racionalidad y de nuestro emocionar, es un acto humano

generado por la emoción que a su vez se basa en una racional idad. En

busca de un dominio personal debemos esclarecer y profundizar

constantemente nuestra visión personal, (control personal) es decir

poner énfasis en lo que realmente interesa, desarrol lar la paciencia, ver

la real idad con objet ividad y conectar el aprendizaje personal con el

colect ivo. En este sentido es importante la conexión entre aprendizaje

personal y organizacional y los compromisos entre individuo y

organización.

2. Modelos menta les.

La capacidad de  desenterrar nuestras imágenes internas del mundo

real,  interponiéndose sobre nuestro modo de entender el mundo,

examinarlas abrir las a la inf luencia de los demás y hacerlas consiente a

los efectos de estos modelos.

Estas son formas muy arraigadas en las personas, la adaptación

continua y el crecimiento en un ambiente variable dependen del

aprendizaje grupal fundamentalmente, es el proceso mediante el cual

los grupos modif ican los modelos mentales compart idos acerca de la

empresa, sus mercados y sus competidores.

Disciplina Grupales.

1. Creación de una visión compart ida.



La práct ica de desenterrar imágenes de futuro compart idas que

promuevan el autentico compromiso.

2. Aprendizaje en equipo.

La capacidad de pensar juntos que se consigue mediante el dominio de

la práctica del diálogo y el debate.

3. Pensamiento sistémico.

La discipl ina que integra a las anteriores, uniéndolas en un  conjunto

coherente de teoría y práct ica demuestra que las soluciones obvias no

funcionan, dando soluciones hallando el punto donde los actos y

modif icaciones pueden conducir a mejoras signif icativas y duraderas.

El pensamiento sistémico no signif ica ignorar la complej idad sino dar

soluciones a esta complej idad sin organizar esta complejidad  en una

exposición coherente que i lumine las causas de los problemas y el

modo de remediarlo. Se necesita dist inguir lo importante de lo

irrelevante  las variables decisivas de las secundarias de modo que

ayuden a los grupos a desarrol lar una comprensión compart ida.

Resistencia al cambio y formas de cambios en las organizaciones
inte ligentes

Para l legar a lograr ser  una Organización Intel igente, es sumamente

dif icultoso, los direct ivos se tropiezan con una serie de barreras  que se

oponen a este propósito, malentendidos y  prejuiciosos que hacen

resistencia al cambio, para tratar de alcanzar este propósito varios

autores se han dedicado a nombrar  formas y modelos que le sirven de

guía a una empresa para intentar proceder al cambio organizacional,

sobresal iendo los cambios evolut ivos, revolucionarios y sistemáticos,

para el lo las organizaciones deben analizar  cuál es la vía a ut i l izar



para enfrentar estos cambios y no permit ir  que se conviertan en un

caos, propiciando el fenómeno  conocido como  “resistencia al cambio”

que se deriva de los  efectos favorables o desfavorables para la

organización y está en dependencia de la forma de como se real ice el

cambio.

En la Revista de Ciencias Sociales, se citan   autores que a lo largo del

surgimiento de las organizaciones intel igente se han dedicado al

estudio de cómo se debería real izar este cambio y han propuestos

algunas ideas a esta2.  (RCS,  pp. 278 – 289, 2007)

En ese orden de ideas, Ferrer plantea que existen por lo menos tres

formas de hacer los cambios en las organizaciones: el cambio evolut ivo,

donde se trata de ir  variando el estado actual de las cosas

gradualmente y en forma progresiva; el cambio revolucionario, por

medio del cual se modif ican las cosas de manera precipitada, impuesta

y sin tomar en consideración el punto de vista de la otra parte y el

cambio sistemático, a través del cual el mismo se real iza mediante el

diseño de programas de cambio planif icados. El cambio revolucionario

origina un fenómeno denominado “resistencia al cambio”. (Ferrer, 1997)

Según Firth la resistencia se produce por la imposición presente en el

proceso y la incert idumbre que se genera en la gente, incluso a nivel

administrat ivo, al percibir un cierto grado de amenaza en la nueva forma

de hacer las cosas. Las resistencias al cambio se pueden dar por

diversas causas: pérdida de los beneficios obten idos en la si tuación

actual,  desconocimiento de los benef icios de la nueva situación y la

incert idumbre en relación al nuevo desempeño. (Firth, 2000).

2 C i tas  r e fe renc iadas  Por  Va lec i l los ,  C ésar  A . Profes or  t i tu lar  Univ ers idad  de l  Z u l ia .
M agis ter  G erenc ia  de  Em presas .  Ye n  Des arro l lo  Or ganiza c iona l  Un iv ers idad  de
M onter r ey  M éx ico .  Curs ando doctor ado Admin i s t rac ión  de  E mpr es as  LUZ -UPM .  Te l f .
O261-7 926930-E-mai l :  cva lec i l losg@cantv .ne t
Quintero ,  N i r ia . ( Pr o fesora  t i tu la r  Un ivers id ad  de l  Z u lia  Núc leo  C OL.  M ag ís ter  en
Gerenc ia  F inanc iera .  Delegada  C ONDES
en la  C omis ión  Humanís t ica .  Te l f .  O264- 2414587 .  E -m ail :  nqu in tero11@c antv .ne t

mailto:cvalecillosg@cantv.net
mailto:nquintero11@cantv.net


El autor ci tado señala que a través de la gestión se puede manejar la

resistencia, que es una de las  formas de disminuir el impacto negativo

del cambio en una organización y para lograrlo se deben recurrir  a

cuatro recursos: por lo que se deben adoptar estrategias educat ivas, de

sensibi l ización y negociación, teniendo en cuenta cuatro recursos que

permiten  lograrlo: la gente (a través del desarrol lo personal, la

formación permanente y la armonía hombre-trabajo), el conocimiento (a

través de la gestión de la tecnología y manejo de los r iesgos y

oportunidades), la información (compartida, út i l ,  con manejo de una

planif icación visible y compart ida) y el l iderazgo (con la art iculación de

la visión, la convicción personal, la part icipación y el reconocimiento de

los logros).

Porras, en relación al modelo del Análisis de Flujos plantea que dentro

de la perspectiva de las organizaciones intel igentes consti tuye una

poderosa herramienta para guiar de manera integral la gestión de los

cambios dentro de las organizaciones, lo cual es una fortaleza en

relación a otros modelos que presentan una óptica parcial y

reduccionista para comprender el fenómeno del cambio y su secuela

mas crit ica la “res istencia al cambio”. (Porras ,1988)

El modelo t iene implíci to un diagnóstico  del funcionamiento

organizacional,  la planif icación de act iv idades de cambio específ icas, la

ejecución de alteraciones, transformaciones específ icas y el

seguimiento y evaluación de las acciones decididas. (Porras ,1988)

El Modelo del anál isis de f lujos que propone Porras, se debe tener en

cuenta ante cualquier manejo de resistencia al cambio, consti tuye

además una base conceptual para tener una mejor comprensión para

saber qué, cómo y cuándo hay que cambiar en los casos de af rontar

nuevas situaciones de administración, para  manejar la resistencia en



una organización3 se debe formar un equipo para la administración del

cambio

ESTRUCTURA DEL EQUIPO

.

El equipo que se forma es el encargado de dir igir ,  diagnosticar,

capacitar,  administrar y monitorear todo el proceso del cambio mediante

el aprendizaje, real iza acciones que permiten a sus integrantes

dialogar, aclarar las dudas, que se involucren, se comprometan y

valoren la importancia de las adaptaciones requeridas por el los en el

cambio.

El enfoque del equipo debe estar dir igido al aprendizaje organizacional,

que es un producto de un proceso colect ivo, al saber individual que está

al servicio de toda la organización.

Un proceso de aprendizaje colect ivo conl leva a un cambio del

comportamiento organizacional y t iene lugar a través de la interacción

3Par a  e l  d iseño de l  eq u ipo   se  escogió  como r e ferente  e l  an á l is is  de  f lu jo  hecho por

Porra s  en  e l  1988  y  que  aú n  es tá  v ige nte  y  se  pu ede  ap l icar  a  much as  org an izac iones .

DIRECTOR
GENERAL DEL

CAMBIO.

Asesor para el
director del

cambio .

Directores para el
cambio.

Personal clave de
la empresa



de el las. Una organización aprende no sólo cuando alguien hace mejor

el trabajo sino cuando, como resultado de el lo, otros miembros actúan

diferente. Se puede hablar de aprendizaje en el comportamiento

organizacional únicamente cuando un cambio en la conducta de un

individuo t iene un efecto en el de otros.

El aprendizaje colectivo está enfocado a aumentar la competencia

colect iva de los miembros perteneciente a una organización. La

competencia colect iva es más ef iciente logrando mejores resultados en

los individuos que la suma de competencias individuales.

La visión compart ida, pensamiento sistémico, cambio de paradigmas,

excelencia personal,  y trabajo en equipo coadyuvan el proceso de

aprendizaje organizacional.

Enfoques a tener en cuenta  para una propuesta de desarrollo de
Organizaciones Inte ligentes

Los fundamentos de dicho enfoque deben estar dirigidos hacia la

formación de  valores, en el proceso de aprendizaje que tr ibuten al

cambio de cultura y funcionamiento organizacional, que considere el

anál isis de f lujos como referencia  para el diagnóstico del manejo de la

resistencia a los efectos de ayudar a pensar, ref lexionar, comprender

ser, saber hacer y servir a los part icipantes para resolver debi lidades y

aprovechar las fortalezas.

Diseñar y estructurar las Organizaciones Intel igentes de acuerdo a las

necesidades de aprendizaje: individual, grupal, estructural,  adaptación

a los nuevos ambientes, así como el modelaje de nuevas formas de

trabajar, convert ir  las amenazas en oportunidades, formar comunidades

de aprendizaje, formar equipos de alto desempeño, cambio de acti tudes

para manejar la nueva empresa convirt iéndose en Organización

Intel igente.



Conclusiones.

La real ización del presente trabajo resultó ser una enriquecedora

oportunidad de aprendizaje y crecimiento. En cuanto al conocimiento de

las organizaciones intel igentes.

Lograr convert irse en una organización intel igente no es fáci l ,  los

direct ivos se tropiezan con una serie de barreras  que se oponen a este

propósito, malentendidos y  prejuiciosos que hacen resistencia al

cambio.

Se hace necesario conocer, pract icar e incorporar, a los direct ivos que

dir igen los niveles estratégicos de las organizaciones  las cincos

discipl inas sistémicas los fundamentos de dicho enfoque deben estar

dir igidos hacia la formación de valores, en el proceso de aprendizaje

que tr ibuten al cambio de cultura y funcionamiento organizacional para

empezar en la práctica de estas disciplina, se debe part ir  en primer

lugar por adoptar un cambio de paradigma  a través del cual se entiende

los problemas y se busca soluciones

Para que las organizaciones se conviertan en organizaciones

intel igentes, la mayoría de sus miembros desarrol len capacidad de

aprendizaje deben estar integrado en el dinamismo del p rogreso del

saber, deben cambiar su visión respeto al trabajo.



Recomendaciones:

Seguir enriqueciendo este trabajo mediante investigaciones para que

sirva de punto de part ida a aquel los direct ivos que sus organizaciones

poseen todos los conocimientos y no ponen en práct ica el potencial de

sus capacidades hasta lograr que las empresas dejen de  actuar como

una “Organización Necia” y se conviertan en Organizaciones

Intel igentes capaz de  percatarse continuamente de cómo crea su

real idad y que todos sus miembros estén integrados en la narrat iva del

dinamismo del progreso del saber.
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ANEXO 1

Figura1.Disciplinas que intervienen en las organizaciones intel igentes.

Según, (Senge, 1990)


