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Dame una palanca y moveré el mundo:

“ Sabiendo donde tocar ( apalancar ) la
tarea se desarrolla mas simplemente, y un
toque puede restablecer el equilibrio de
sistemas complejos”.
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Las personas no son un Recurso;
las personas son la Organizacion.

Peter Senge, 2003

Resumen.

Este articulo tiene como propdsito destacar los aportes que ofrece el
Enfoque de las Organizaciones Inteligentes en relacién al cambio y al
manejo de las resistencias al mismo motivado por el analisis de los
planteamientos de autores de la literatura vinculada. Hace referencia a
los enfoques a tener en cuenta para una propuesta de desarrollo de las
Organizaciones Inteligentes al sistema de <creencias de |las
organizaciones, la cultura organizacional y el desconocimiento de una
metodologia adecuada para el diagnostico y administracion de los

cambios.

Abstract

This article has as purpose the contributions that he/she offers the
Focus to highlight he/she gives the Intelligent Organizations in relation
to the change and to the handling he/she gives the resistances to the
same one motivated by the analysis he/she gives the positions he/she
gives authors he/she gives the tied literature. He/she makes reference
to the focuses to have in it counts for a proposal he/she gives
development he/she gives the Intelligent Organizations to the system
he/she gives beliefs he/she gives the organizations, the organizational
culture and the ignorance gives an appropriate methodology for the

diagnosis and administration gives the changes.
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La peor necedad es, tener el conocimiento y no utilizarlo

Pedro Reyes

Introduccién

En un mundo esencialmente cambiante como el de hoy, pareciera que
la Unica capacidad perdurable en el tiempo, es la capacidad de

aprender a aprender.

Llamaremos "Organizaciones Necias" a aquellas que teniendo el
conocimiento no lo aprovechan en su propia desarrollo, Asi, la
Organizacion Inteligente no sélo esta dirigida al disefio de nuevos
productos, sino también al redisefio organizacional como base para la

gestion del conocimiento y la innovacion (Nonaka y Takenchi, 1996)

Las Organizaciones que aprenden a aprender se transforman en
Organizaciones Inteligentes, es decir, instituciones que aprenden
permanentemente y que mediante sus aprendizajes se adaptan de
manera constante y fluida a los siempre cambiantes entornos sociales

de los que forman parte (Demicheli, 2008)*

Parte de la globalizacién es el dominio del conocimiento. ¢(Qué hace
gue algunas organizaciones estén mejor preparadas que otras para
responder, rapida efectivamente a los estimulos del ambiente? Una
respuesta comun es que la organizacion debe contar con una estructura
integrada, que trabaja como un todo. Pero ademd&s, y no menos
importante, es que la empresa cuente con un sistema que maneje el

conocimiento, que le permita reutilizarlo y renovarlo constantemente.

Las nuevas tendencias dan relevancia al conocimiento que poseen las

personas en la organizaciones, como la clave del éxito, en particular el

! Guido Demicheili M. Psicélogo, Universidad de Chile. Magister en
Comunicacién, Universidad de Chile. Doctor (c) en comunicacién State
Universito of New York. Profesor Titular Escuela de Psicologia 2008.



modelo de organizaciones inteligentes, donde el conocimiento y la
adecuada gestion del mismo es la mejor alternativa para alcanzar
eficiencia y eficacia a los nuevos retos que se presentan (Ramirez,
2007)

La organizacién inteligente busca asegurar que todos los miembros de
la organizacion estén aprendiendo y poniendo en préactica el potencial
de sus capacidades. Esto es la capacidad de comprender la capacidad
de adquirir compromisos de asumir su responsabilidad de buscar el

continuo auto crecimiento.

Cada empresa, crea su propia realidad 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 realidad que crea.

Si partimos de esa premisa, la cualidad de inteligente de una
organizacion esta dada por su capacidad para ‘“percatarse

continuamente de cémo crea su realidad".

Los individuos dentro de las mismas creen saber cémo crean esa
realidad, en parte pudieran tener razén, 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 realidad tiene
una naturaleza sistémica y depende no sdélo de su comportamiento
individual, sino de la influencia reciproca que éste tiene con el de todos
los miembros de la organizacion, asi como la que tiene esta ultima con

el entorno.

Todas las organizaciones tienen un nivel de inteligencia, por eso siguen
en el mercado. La cuestién es como incrementar el nivel de inteligencia
de una organizacién, para ser mejores cada dia; pero, sobre todo, para

ser mejores que la competencia. (Vizcaino, 2008)



Las organizaciones inteligentes.

Peter M. Senge, en su obra Quinta Disciplina, define a las
organizaciones inteligentes (O.l) como espacios o lugares “donde las
personas continuamente expanden su capacidad para crear los
resultados que verdaderamente quieren, en el que se cultivan nuevas
maneras de pensar, en donde la aspiracion colectiva queda en libertad y
las personas continuamente aprenden a aprender juntas”. Buscar

referencia

La O.l es capaz de aprender permitiendo asi expandir sus posibilidades
de crecimiento. No basta con adaptarse y sobre vivir sino sobre todo
desarrollar la capacidad de crear. La construccién de una organizacién
con auténtica capacidad de aprendizaje y creatividad. Mas
recientemente se ha dado en denominar como “Organizaciones que
Aprenden” a las organizaciones que tienen la capacidad de organizarse

para cambiar y transformarse por si mismas.

A las organizaciones que aprenden y que cuentan con un sistema que
maneje el conocimiento, se les llaman “Organizaciones Inteligentes” en
contraposicion con el creador del término Paises Necios para catalogar

a los paises que no invierten en I+D.

Para Senge, cinco son las disciplinas que convergen para innovar las
organizaciones inteligentes y en las que cada una resulta decisiva para
el éxito de las demés. La construccion de una organizacion con una
autentica capacidad de aprendizaje y creatividad se basa en el
desarrollo de estas disciplinas: Dominio personal, Modelos mentales,
Construccién de una visiéon compartida, Aprendizaje en equipo y

Pensamiento sistémico. (Ver anexo 1)



Disciplinas individuales

1. Dominio personal.

La préactica del dominio personal definida como la disciplina 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 emocidén que a su vez se basa en una racionalidad. En
busca de un dominio personal debemos esclarecer y profundizar
constantemente nuestra vision personal, (control personal) es decir
poner énfasis en lo que realmente interesa, desarrollar la paciencia, ver
la realidad con objetividad y conectar el aprendizaje personal con el
colectivo. En este sentido es importante la conexion entre aprendizaje
personal y organizacional y los compromisos entre individuo vy

organizacion.

2. Modelos mentales.

La capacidad de desenterrar nuestras iméagenes internas del mundo
real, interponiéndose sobre nuestro modo de entender el mundo,
examinarlas abrirlas a la influencia de los demas y hacerlas consiente a
los efectos de estos modelos.

Estas son formas muy arraigadas en las personas, la adaptacion
continua y el crecimiento en un ambiente variable dependen del
aprendizaje grupal fundamentalmente, es el proceso mediante el cual
los grupos modifican los modelos mentales compartidos acerca de la

empresa, sus mercados y sus competidores.

Disciplina Grupales.

1. Creacién de una vision compartida.



La practica de desenterrar imagenes de futuro compartidas que

promuevan el autentico compromiso.

2. Aprendizaje en equipo.

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

la practica del didlogo y el debate.

3. Pensamiento sistémico.

La disciplina que integra a las anteriores, uniéndolas en un conjunto
coherente de teoria y practica demuestra que las soluciones obvias no
funcionan, dando soluciones hallando el punto donde los actos vy

modificaciones pueden conducir a mejoras significativas y duraderas.

El pensamiento sistémico no significa ignorar la complejidad sino dar
soluciones a esta complejidad sin organizar esta complejidad en una
exposicion coherente que ilumine las causas de los problemas y el
modo de remediarlo. Se necesita distinguir lo importante de lo
irrelevante las variables decisivas de las secundarias de modo que

ayuden a los grupos a desarrollar una comprensién compartida.

Resistencia al cambio y formas de cambios en las organizaciones

inteligentes

Para llegar a lograr ser una Organizacidén Inteligente, es sumamente
dificultoso, los directivos se tropiezan con una serie de barreras que se
oponen a este propoésito, malentendidos y prejuiciosos que hacen
resistencia al cambio, para tratar de alcanzar este propdsito varios
autores se han dedicado a nombrar formas y modelos que le sirven de
guia a una empresa para intentar proceder al cambio organizacional,
sobresaliendo los cambios evolutivos, revolucionarios y sisteméticos,

para ello las organizaciones deben analizar cudl es la via a utilizar



para enfrentar estos cambios y no permitir que se conviertan en un
caos, propiciando el fendbmeno conocido como “resistencia al cambio”
gue se deriva de los efectos favorables o desfavorables para la
organizacion y esta en dependencia de la forma de como se realice el

cambio.

En la Revista de Ciencias Sociales, se citan autores que a lo largo del
surgimiento de las organizaciones inteligente se han dedicado al
estudio de cdémo se deberia realizar este cambio y han propuestos
algunas ideas a esta®. (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 evolutivo,
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 modifican las cosas de manera precipitada, impuesta
y sin tomar en consideracién el punto de vista de la otra parte y el
cambio sistematico, a través del cual el mismo se realiza mediante el
disefio de programas de cambio planificados. El cambio revolucionario

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

Segun Firth la resistencia se produce por la imposicion presente en el
proceso y la incertidumbre que se genera en la gente, incluso a nivel
administrativo, 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 obtenidos en la situacién
actual, desconocimiento de los beneficios de la nueva situacion y la

incertidumbre en relacion al nuevo desempefio. (Firth, 2000).

2 Citas referenciadas Por Valecillos, César A.Profesor titular Universidad del Zulia.

Magister Gerencia de Empresas. Yen Desarrollo Organizacional Universidad de
Monterrey México. Cursando doctorado Administracion de Empresas LUZ-UPM. Telf.
0261-7926930-E-mail: cvalecillosg@cantv.net

Quintero, Niria.(Profesora titular Universidad del Zulia Nucleo COL. Magister en
Gerencia Financiera. Delegada CONDES

en la Comision Humanistica. Telf. 0264-2414587. E-mail: nquinteroll@cantv.net
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El autor citado sefiala que a través de la gestién se puede manejar la
resistencia, que es una de las formas de disminuir el impacto negativo
del cambio en una organizacion y para lograrlo se deben recurrir a
cuatro recursos: por lo que se deben adoptar estrategias educativas, de
sensibilizacion y negociacion, teniendo en cuenta cuatro recursos que
permiten lograrlo: la gente (a través del desarrollo personal, la
formacion permanente y la armonia hombre-trabajo), el conocimiento (a
través de la gestiobn de la tecnologia y manejo de los riesgos y
oportunidades), la informacién (compartida, util, con manejo de una
planificacion visible y compartida) y el liderazgo (con la articulacién de
la vision, la conviccion personal, la participacion y el reconocimiento de

los logros).

Porras, en relacién al modelo del Analisis de Flujos plantea que dentro
de la perspectiva de las organizaciones inteligentes constituye una
poderosa herramienta para guiar de manera integral la gestién de los
cambios dentro de las organizaciones, lo cual es una fortaleza en
relacibn a otros modelos que presentan una O&ptica parcial vy
reduccionista para comprender el fenédmeno del cambio y su secuela

mas critica la “resistencia al cambio”. (Porras ,1988)

El modelo tiene implicito un diagnéstico del funcionamiento
organizacional, la planificacién de actividades de cambio especificas, la
ejecucion de alteraciones, transformaciones especificas y el

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

El Modelo del analisis de flujos que propone Porras, se debe tener en
cuenta ante cualquier manejo de resistencia al cambio, constituye
ademé&s una base conceptual para tener una mejor comprension para
saber qué, como y cuando hay que cambiar en los casos de afrontar

nuevas situaciones de administracion, para manejar la resistencia en



una organizacion® se debe formar un equipo para la administracion del

cambio
ESTRUCTURA DEL EQUIPO
DIRECTOR
GENERAL DEL
CAMBIO.
Asesor para el Directores para el Personal clave de
director del cambio. la empresa
cambio.

El equipo que se forma es el encargado de dirigir, diagnosticar,
capacitar, administrar y monitorear todo el proceso del cambio mediante
el aprendizaje, realiza acciones que permiten a sus integrantes
dialogar, aclarar las dudas, que se involucren, se comprometan vy
valoren la importancia de las adaptaciones requeridas por ellos en el

cambio.

El enfoque del equipo debe estar dirigido al aprendizaje organizacional,
gue es un producto de un proceso colectivo, al saber individual que esta

al servicio de toda la organizacion.

Un proceso de aprendizaje colectivo conlleva a un cambio del

comportamiento organizacional y tiene lugar a través de la interaccion

3 L . - . .
Para el disefio del equipo se escogi6é como referente el anélisis de flujo hecho por

Porras en el 1988 y que aun esta vigente y se puede aplicar a muchas organizaciones.



de ellas. Una organizacion aprende no sé6lo cuando alguien hace mejor
el trabajo sino cuando, como resultado de ello, otros miembros actuan
diferente. Se puede hablar de aprendizaje en el comportamiento
organizacional Unicamente cuando un cambio en la conducta de un

individuo tiene un efecto en el de otros.

El aprendizaje colectivo estda enfocado a aumentar la competencia
colectiva de los miembros perteneciente a una organizacion. La
competencia colectiva es mas eficiente logrando mejores resultados en

los individuos que la suma de competencias individuales.

La vision compartida, 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 Inteligentes

Los fundamentos de dicho enfoque deben estar dirigidos hacia la
formacion de valores, en el proceso de aprendizaje que tributen al
cambio de cultura y funcionamiento organizacional, que considere el
andlisis de flujos como referencia para el diagnostico del manejo de la
resistencia a los efectos de ayudar a pensar, reflexionar, comprender
ser, saber hacer y servir a los participantes para resolver debilidades y

aprovechar las fortalezas.

Disefiar y estructurar las Organizaciones Inteligentes de acuerdo a las
necesidades de aprendizaje: individual, grupal, estructural, adaptacion
a los nuevos ambientes, asi como el modelaje de nuevas formas de
trabajar, convertir las amenazas en oportunidades, formar comunidades
de aprendizaje, formar equipos de alto desempefio, cambio de actitudes
para manejar la nueva empresa convirtiéendose en Organizacion

Inteligente.



Conclusiones.

La realizacion del presente trabajo result6 ser una enriquecedora
oportunidad de aprendizaje y crecimiento. En cuanto al conocimiento de

las organizaciones inteligentes.

Lograr convertirse en una organizacion inteligente no es facil, los
directivos se tropiezan con una serie de barreras que se oponen a este
proposito, malentendidos y prejuiciosos que hacen resistencia al

cambio.

Se hace necesario conocer, practicar e incorporar, a los directivos que
dirigen los niveles estratégicos de las organizaciones las cincos
disciplinas sistémicas los fundamentos de dicho enfoque deben estar
dirigidos hacia la formaciéon de valores, en el proceso de aprendizaje
gue tributen al cambio de cultura y funcionamiento organizacional para
empezar en la practica de estas disciplina, se debe partir 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
inteligentes, la mayoria de sus miembros desarrollen capacidad de
aprendizaje deben estar integrado en el dinamismo del progreso del

saber, deben cambiar su vision respeto al trabajo.



Recomendaciones:

Seguir enriqgueciendo este trabajo mediante investigaciones para que
sirva de punto de partida a aquellos directivos que sus organizaciones
poseen todos los conocimientos y no ponen en préctica el potencial de
sus capacidades hasta lograr que las empresas dejen de actuar como
una “Organizacion Necia” y se conviertan en Organizaciones
Inteligentes capaz de percatarse continuamente de como crea su
realidad y que todos sus miembros estén integrados en la narrativa del

dinamismo del progreso del saber.
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http://zip.rincondelvago.com/?00011510

. Como dice Senge:
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paso para romper con el marco mental reactivo que se genera
inevitablemente con el pensamiento "lineal". Cada circulo cuenta una
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repiten una y otra vez, mejorando o empeorando las situaciones.
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representen la influencia sobre otro elemento: La flecha de posicién del
grifo apunta hacia el flujo del agua. Todo cambio en la posicion del
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aisladamente: (Senge, 1990, 101)
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http://zip.rincondelvago.com/?00011510 The Fifth Discipline. New York:
Doubleday.


http://manuelgross.bligoo.com/content/view/93330.
http://zip.rincondelvago.com/?00011510
http://zip.rincondelvago.com/?00011510

9.

10.

11.

Los Modelos Mentales
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riguroso escrutinio” (Senge, 1990, 18).
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"[La Dindmica de Sistemas. . .] deberia proporcionar una base
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(Forrester, 1961, p.13.)
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"La razon por la cual las explicaciones estructurales son tan
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subyacentes del comportamiento, al punto que Ilos patrones de
comportamiento pueden ser cambiados”. (Senge, 1990, p.53, traduccion

libre, énfasis original.)
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humano". Senge, 1992, p.24.
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http://www.hfainstein.com.ar/articul/ed_

Sitios donde se pueden localizar citas referenciadas con el tema

del articulo Actualizada de los Gltimos cinco afios

1. BLESA, ANDREU Y RIPOLLES MARIA. (2004). Orientacién
emprendedora, orientacion al mercado y rendimiento empresarial.
Capitulo 59. pag. 935-946. Espafa. Dispuesto en
‘http://www.monografias.com/trabajos55/

2. COLECTIVO DE AUTORES. (2006). Actualizaciones para el
management y el desarrollo organizacional. Universidad de Viia
del Mar. Chile. Pag. 123-132 Dispuesto en
‘http://www.monografias.com/trabajos55/

3. LEON LEFCOVICH, MAURICIO. (2004). Kaizen — La Mejora
Continua y la Curva de Aprendizaje. Disponible en:
http://www.ilustrados.com. Consultado 20/12/08.

4. LIP LICHAM CESAR. (2007). La planificacion estratégica como
aprendizaje. Disponible en:
http://www.scielo.org.pe/scielo.php?script=sci_pdf&pid=S1018-
130X2005000100008&Ing=es&nrm=iso. Consultado 20/12/08.

5. LUGO, O y MILIAM, A. (2004). Procedimientos para el diagndéstico
de los factores que influyen en el aprendizaje organizacional,
Disponible en: Memorias de la IV Conferencia Cientifica
Internacional de Gestién Empresarial y Administracion Publica.
GESEMAP Dispuesto en: http:// www.mografia.com Consultado 20-
diciembre-08

6. MARTINEZ CARABALLO, NOEMI. (2006). Gestion del

Conocimiento: Aprendizaje individual versus aprendizaje
organizativo. Intangible Capital - N°13 - Vol.2 - pp. 308-326, Jul-
Sep 2006 - ISSN: 1697-9818 (Cod: 0070). Disponible en:

http://www.intangiblecapital.org/Articulos/N13/0070.htm
Consultado: 28/02/09.

7. MAS BASNUEVO, A. (2005). Modelo para el desarrollo de un
sistema de inteligencia organizacional en la Delegacion del
Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente en Holguin.
ACIMED; 13(6). Disponible en: http://bvs.sld.cu/revistas/aci
Consultado: 28/02/09.


http://www.ilustrados.com.
http://www.scielo.org.pe/scielo.php?script=sci_pdf&pid=S1018-
http://www.mografia.com
http://www.intangiblecapital.org/Articulos/N13/0070.htm
http://bvs.sld.cu/revistas/aci

8.

10.

REAL FERNANDEZ, JUAN CARLOS. (2005). Antecedentes del
aprendizaje organizativo como determinante del rendimiento
empresarial: el papel del tamafio organizativo como variable
moderadora. Disponible en:
http://www.ehu.es/cuadernosdegestion/documentos/Texto.pdf.
Consultado 24/05/2007 P&ag. 1 -29/voll3_6_05/aci08605.htm
Consultado: 28/01/09.

. SAENZ C. (2006). ElI cambio de las organizaciones y el

aprendizaje organizacional para el cambio. CADMO /
conocimiento. Disponible en
http://www.google.com/search?g=cache:DDugweARtWoJ:www.cad
moweb.com/ Consultado 24/01/200 P4ag. 1 -29.

GONZALEZ TAMAYO, ALFREDO Y OTROS. Resultados de la
introduccion del aprendizaje organizacional en la Emp. Camagley.
Cuba. Dispuesto en: http://www.monografias.com/trabajos55/


http://www.ehu.es/cuadernosdegestion/documentos/Texto.pdf.
http://www.google.com/search?q=cache:DDugweARtWoJ:www.cad
http://www.monografias.com/trabajos55/

ANEXO 1

Disciplinas. Organizaciones Inteligentes
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Figural.Disciplinas que intervienen en las organizaciones inteligentes.
Segun, (Senge, 1990)



