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RESUMEN

El presente informe tiene como objetivo general “Analizar planteamientos
tedricos sobre la administracion y gerencia avanzada en las organizaciones
inteligentes “  La gerencia del conocimiento junto con el aprendizaje
organizacional constituyen uno de los elementos criticos al alcanzar ventajes
competitivas e insertarse en el mundo globalizado. Este trabajo se revisaran
algunos elementos tedricos que conducen a administrar y gerenciar a las
organizaciones inteligentes. Su fundamentacién tedrica se baso, entre otros, en
los siguientes autores: (Rojas, 2006), (Robles y Alcérreca, 2000), (Chiavenato,
2002), (Senge, 1992, 2009) el tipo de investigacion fue descriptiva-documental.
Esta investigacion contiene tablas, figuras referentes a procesos administrativos y
cambios. En ésta investigacion se concluye que cada vez el mundo cambia con
mayor rapidez y esto afecta la administracion y gerencia de las organizaciones que
deben de estar dispuestas al cambio y a la adaptacion de nuevas situaciones
tecnoldgicas, sociales y de aprendizaje como organizaciones inteligentes.

Palabras Claves: Administracion, gerencia, organizaciones inteligentes,

aprendizaje organizacional.



INTRODUCCION

El proceso de transformacion que vive el mundo entero en la actualidad hace
necesario plantearse nuevas formas de administrar y gerenciar incorporando las
nuevas tecnologias de la informacion en base a la organizacion inteligente de
manera que, esta permita mejorar la ejecucion de los procesos bésicos de la
administracion y el desempefio de las funciones gerenciales para manejar
eficientemente los cambios producidos por ésta revolucion tecnoldgica, centrado
en la informacion, que ha generado profundas transformaciones en el modo de
pensar y actuar y por ende gerenciar y administrar, en lo cual se hizo énfasis en
ésta investigacion, asi como en la gerencia, gerencia integral, y del conocimiento,
entre otros. De igual manera se plante6 un objetivo general: Describir algunos
planteamientos tedricos sobre la administracion y gerencia avanzada en las
organizaciones inteligentes y entre los objetivos especificos: 1. Definir conceptos
sobre administracion y gerencia. 2. Definir el proceso administrativo. 3. Describir
conceptos de organizaciones inteligentes y aprendizaje organizacional. Se hizo un
estudio comparativo del disefio organizacional en entorno estable e inestable, que

se presentd como anexo A.

OBJETIVO GENERAL

Analizar planteamientos tedricos sobre la administracion y gerencia avanzada en

las organizaciones inteligentes

OBJETIVOS ESPECIFICOS
1. Exponer conceptos sobre administracion y gerencia.
2. Describir la importancia de la gerencia del conocimiento.
3. Explicar los conceptos fundamentales de organizaciones inteligentes y

aprendizaje organizacional.



JUSTIFICACION

El siglo XXI caracterizado por un mundo globalizado, requiere de una mayor
competitividad y calidad, a tal grado que de la utilizacion de la administracion
eficaz y estilo de gerencia adecuada depende la permanencia y éxito de cualquier
organizacion, donde hoy mas que nunca la administracion y gerencia resultan

indispensables para el buen funcionamiento y desarrollo de las instituciones.



CAPITULO |

ADMINISTRACION Y GERENCIA
“El aprendizaje ya no es un lujo. Es la esencia de las carreras
y de las compafiias determinadas a florecer en el futuro”
Calhoun W. Wick

La administracion es una especialidad que trata de las cuestiones referentes
al tiempo presente, futuro y pasado que se presentan en las organizaciones. En el
presente capitulo desarrollaremos el primer objetivo especifico: “Exponer
conceptos mas importantes sobre administracion y gerencia”. La concepcion
del tiempo en las organizaciones constan de varios elementos: 1. La
administracion representa un intento por crear un futuro deseable, sin olvidar el
pasado y el presente. 2. La administracion es un ejercicio cuyas consecuencias y
repercusiones surgen con el paso del tiempo. 3. La administracion se ejecuta en

una época historica, concreta y es reflejo de ella.

Administracién segun (Stoner & Col. 1996)

Consiste en darle forma, de manera consciente y constante a las organizaciones.
Todas ellas cuentan con personas que tienen el encargo de servirles para alcanzar
sus metas. Esta gente se llaman gerentes, tal vez resulte més evidente en unas
organizaciones que en otras, pero si no tienen una administracion eficaz es
probable que fracasen. Para los administradores de todas las organizaciones, sin
importar cuan formales o informales sean, tienen la misma responsabilidad basica,
servir para que otros miembros de la organizacion establezcan y alcancen una
serie de metas y objetivos. En este proceso los administradores pueden influir en

la actitud que adopten los empleados ante su trabajo.



Trabajo del administrador o gerente

Segun (Robles y Alcérreca, 2000) puede estudiarse a través de cinco puntos de
vista: El tradicional proceso administrativo y las areas funcionales; el método para
la toma de decisiones y la solucion de casos; el modelo de roles gerenciales; el
macro funcional de la administracion y el sistema o administracion estratégica. El
proceso administrativo, en esta etapa las actividades administrativas eran de cinco
tipos: Prevision, organizacién, direccion, coordinacion y control. Esta
clasificacion de las funciones administrativas se convirtio en el modelo principal
para ensefar el curso introductorio de administracion en las escuelas de negocios.
Planear esté referido a predeterminar el curso de accion a seguir, es decir, fijar
objetivos, desarrollar estrategias, programar acciones a realizar, entre otros.
Organizar consiste en dividir y relacionar el trabajo para alcanzar las metas
fijadas, establecer estructuras de la organizacion, delinear las relaciones o lineas
de enlace que faciliten la coordinacion, entre otros. Integrar, incluye seleccionar
personal competente para los puestos de la organizacion: reclutar y seleccionar
personal calificado para cada puesto, adiestrar al personal y desarrollarlo para
mejorar el conocimiento, actitudes y capacidades. Dirigir se encarga de propiciar
actuaciones de los subordinados hacia el logro de los objetivos deseados, delegar
autoridad y definir los resultados que se esperan alcanzar, superar los conflictos,
estimular la creatividad y la innovacion para facilitar el cambio. Controlar se
refiere a garantizar el avance hacia los objetivos deseados de acuerdo al plan:
determinar sistemas de informacion que proporcionen los datos criticos que se
requieran, desarrollar estandares de actuacion que indiquen las situaciones que
existen, medir resultados y el grado de desviacion aceptable de metas y normas
para tomar medidas correctivas. Método para la toma de decisiones, requiere
capacitar a los gerentes en el proceso de toma de decisiones para desarrollar sus
habilidades de andlisis y toma de decisiones. Este proceso de capacitacion implica
enfrentarlos a un gran nimero de experiencias, en un tiempo corto para que su
juicio mejore lo méas pronto posible, cuyas actividades del proceso serdn las
siguientes: 1. De inteligencia que busca en el entorno condiciones que requieren

una decision. 2. De disefio que incluye ideas, desarrollar y analizar posibles cursos



de accion. 3. De seleccion, consiste en elegir un curso de accion entre los
existentes. 4. De revision, se refiere a evaluar las opciones que se seleccionaron.
Modelo de roles gerenciales, aln y cuando existen papeles gerenciales generales,
los estilos administrativos son muy personales; cada quien debe descubrir lo que
funciona y lo que no funciona para él. Para ser exitoso el administrador necesita
saber lo que es adecuado a su personalidad, de otra forma su personal no le tendra
confianza. Sin embargo a continuacion se mencionaran varios elementos con los
que esta relacionado: 1. Con respecto al marco del trabajo, debe concebir el
objetivo, la perspectiva y la posicién que debe tener la empresa; determinar la
agenda de trabajo, los temas que deben ser tratados y el programa de actividades.
2. Con respecto a la administracion debe realizar las funciones de comunicacion,
recoleccion y diseminacion de informacion. Ejercer control, a través del desarrollo
de sistemas, disefio de estructuras y ejercer la autoridad. 3. En lo referente
personal ejerce el liderazgo: a nivel individual, manejo de grupos y de la cultura
organizacional. Realizar contactos, desarrollo de redes de informacién externa a la
organizacion. 4. Con respecto a la accion, administrard proyectos, realiza

negociaciones.

Marco funcional de la administracion

Se da a través de pasos. El primero es identificar las necesidades del mercado para
determinar su tamafio y potencialidad. El segundo paso: determinar como se van a
satisfacer las necesidades de la clientela potencial, esto implica saber la manera en
que se producird el producto o servicio. En tercer lugar: Debe disefiarse la
estructura y los procesos organizacionales e integrar el personal adecuado a la
empresa. La funcion de personal maneja la relacion entre los mercados de talento
humano y la organizacion. En cuarto lugar: Se determina como se obtendrd y
distribuird el personal de la organizacion, para esto es necesario tener un sistema
de informacion que sirva para fines internos (gerenciales) y externos de
accionistas y otros inversionistas. Y en quinto lugar: La direccion general busca
analizar el entorno externo para determinar oportunidades y amenazas futuras,

evaluar los recursos y competencias de la organizacion para determinar fortalezas



y debilidades, establecer una vision de hacia donde se debe dirigir la organizacion,
se crean estructuras, sistemas y procesos. Sistema de administracion estratégica o
direccion estratégica debe coordinar las actividades de las diferentes &reas
funcionales y adaptar la organizacion al entorno externo que existira en el futuro,
uno de los conceptos mas Utiles para entender la administracion estratégica, es el
de los sistemas que son combinaciones integradas de partes. El concepto de
sistema es una forma de pensar que destaca la naturaleza integrativa de la
administracion y analiza las interrelaciones entre la empresa y su entorno y entre

los diferentes subsistemas que lo integran. VVéase figura 1
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Figura 1. Sistema de administracion estratégica.
Fuente: Administracion (Robles y Alcérreca, 2000:34)

La administracion segun (Chiavenato, 2002)

Constituye la forma de utilizar recursos organizacionales (humanos, materiales,
financieros, informéaticos y tecnoldgicos) para alcanzar objetivos y lograr
excelente desempefio. Administracion es el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar el empleo de los recursos organizacionales para alcanzar determinados

objetivos de manera eficiente y eficaz. De acuerdo a este mismo autor los



procesos significan secuencia sistemética de funciones para realizar las tareas:
medio, método o manera de ejecutar ciertas actividades. Se toma la administracién
como proceso para hacer énfasis en que los administradores, sin importar sus
niveles ni funciones se comprometen continuamente en actividades
interrelacionadas, como planear, organizar, dirigir y controlar, para alcanzar los
objetivos deseados. De ahi se deriva la denominacion de proceso administrativo
dada al conjunto y la secuencia de las funciones administrativas. La planeacion
define lo que pretende realizar la organizacion en el futuro y como debe realizarlo.
Esta es la razon por qué la planeacién es la primera funcion administrativa, y se
encarga de definir los objetivos para el desempefio futuro organizacional y a su
vez decide sobre los recursos y tareas necesarios para alcanzarlos de manera
adecuada, basado en algin método, plan o logica en vez de dejar todo
improvisado. La planeacion produce planes apoyados en objetivos y en los
mejores procedimientos para alcanzarlos de manera apropiada. La organizacion se
encarga de buscar los recursos necesarios que permitan llevar a la accion la
planeacion y refleja la forma como la organizacion intenta cumplir con los planes,
también es la funcion administrativa relacionada con la asignacion de tareas, su
distribucion en las diferentes areas de la organizacion y la asignacion de los
recursos necesarios a los equipos, establecer autoridad para conseguir los
objetivos fijados. Direccion representa la puesta en marcha de lo que se ha
planeado y organizado, es decir, la direccion es la funcion administrativa que
incluye el empleo de la influencia para activar y motivar a las personas a alcanzar
los objetivos organizacionales, asi mismo, comunica las tareas y motiva a las
personas para alcanzar los objetivos organizacionales. Control: acompaiia,
monitorea y evalla el desempefio organizacional para verificar si las tareas se
ejecutan de acuerdo con lo planeado, organizado y dirigido, es decir, el control es
la funcion administrativa relacionada con la revision de las actividades para
mantener la organizacion en el camino correcto para que pueda lograr los
objetivos y en caso de desvio hacer los ajustes necesarios para corregirlos. Estos
cuatro procesos anteriormente mencionados son los que conforman el proceso

administrativo. (Chiavenato, 2002) Véase figura 2.
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Figura 2. Proceso administrativo.
Fuente: (Chiavenato, 2002:18)
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Los autores (Robles y Alcérreca, 2000) y (Chiavenato, 2002) coinciden en los

procesos administrativos y en la definicion de administracion aplicada a la

organizacion inteligente.

Desempefio gerencial



La administracion es la principal actividad que marca una diferencia en el grado
que las organizaciones le sirven a las personas que afectan, por tanto el éxito que
puede tener la organizacion al alcanzar sus objetivos y también al satisfacer sus
obligaciones sociales depende, en gran medida de sus gerentes, si estos realizan
debidamente su trabajo es probable que la organizacion alcance sus metas. (Stoner
& Col 1996). La direccion es el elemento del proceso administrativo responsable
de coordinar el talento humano en las empresas. Es fundamental, debido a que su
racionalidad viabiliza alcanzar lo planificado, dada la autoridad y la coordinacion
de actividades que se lo permite, las habilidades humanas presentes en la
direccion, comunicacion, liderazgo, motivacion, toma de decisiones. (Zambrano y
Marval, 2008). Los mismos autores manifiestan que el caracter dindmico de dicho
proceso, permite asumir el modelo humanista en contraposicion al mecanicista
cuyos postulados aun se intentan superar, con el que se identifican en mayor
proporcion las restantes etapas del proceso administrativo. La direccion humana
de que dispone una organizacion. Esto coincide con las ideas de (Chiavenato,
2002 :494) cuando sefiala “los méas recientes enfoques administrativos destacan
que las personas hacen las diferencias en las organizaciones”. En lineas generales,
con los drésticos cambios del entorno de los negocios que se han derivado del
rpido cambio tecnoldgico y de una competencia global mas intensa, donde las

empresas hacen que se apliquen estrategias innovativas e imitativas.



CAPITULO I

GERENCIA DEL CONOCIMIENTO

La gerencia es la accion de conducir que ejerce el gerente sobre la organizacion,
sea esta toda una empresa, o se trate de un grupo comunitario, o de una parte de
organizacion. En este capitulo se desarrollara el segundo objetivo “Describir la
importancia de la gerencia del conocimiento”. Para (Rojas, 2006) en su sentido
mas amplio se entiende por gerencia, un proceso integrado en el que especificas
personas gestionan y canalizan el esfuerzo productivo de una empresa u
organizacion, o parte de ella hacia el cumplimiento de determinadas metas u
objetivos. Para el mismo autor el gerente y el lider son dos personas
complementarias, el gerente con formacion cientifica puede conservar su
intuicion, su visién del arte personal. El lider nato, el que sabe conducir sin haber
estudiado, requiere incorporar conocimiento para perfeccionar su actuacion:
Gerente y Lider ¢dos personas en una? Se sabe que el lider y gerente son
diferentes, y aunque pueden ser complementarios, dificilmente pueden ser figuras
congruentes: no todo gerente es un lider exitoso, no todo lider es gerente exitoso.
Y aunque se pretenda reunir cualidades de ambos no se puede esperar que las

personalidades diferentes actten bajo el mismo patrén de comportamiento.

Perfil del gerente

Segun (Rojas, 2006: 33) “el perfil del gerente es tan amplio y variado como tipos
de personas pueden haber”, sin embargo, sintetiza tres fortalezas que posee un
gerente como conductor de una organizacion o institucion: 1. Fortaleza de
conocimiento e inteligencia incluyendo tanto la dimensién conceptual como la
préactica lo que puede aprender y aplicar, asi como la informacion actualizada y
general que puede relacionar para interpretar la cultura de ideas que pueden
soportar su actuacion, la necesidad que tiene de conocimientos y su capacidad de
relacion para la solucién de problemas 2. Fortaleza actitudinal est4 referida a

aspectos como la voluntad, la fuerza, la energia, el deseo de superacion y los

10



valores: considerando la fuerza interior que mueve al gerente e ilustra los aspectos
personales y especificos del gerente 3. Fortaleza personal, incluye aspecto como la
creatividad, la iniciativa y la intuicion lo que puede imaginar, iniciar y emprender.
Esto se puede complementar con el modelo de las estrellas de las cincos
competencias: 1. Competencia estratégica, para analizar competencias complejas,
prever posibles impactos y adoptar decisiones de las que puede depender el
desarrollo de la organizacion 2. Competencia interpersonal, le sirve para
relacionarse de modo armonico con sus colaboradores, capacidad para motivar y
para desarrollar relaciones cordiales con superiores, subordinados y personas
externas a la organizacion 3. Competencia emocional, a través de ella hace frente
a decisiones riesgosas, que requieren cardcter para actuar y capacidad para
afrontar criticas, éxitos y fracasos, aqui entra en juego la inteligencia emocional 4.
Competencia traductora, traduce a los demas el conocimiento cientifico adquirido
y ampliado tanto en el plano de su actividad de gestion como en el sector
especifico en el que se desempefia 5. Competencia comunicacional, desarrolla una
accion comunicacional constructora de bienestar y beneficios personales y
organizacionales. Estos conceptos que se integran de fortalezas y competencias
por si solos recalcan que el gerente o administrador no obedece una férmula
Unica, porque puede obtenerse mdultiples combinaciones, de cualquier forma el
gerente, administrador o lider debe reconocer la necesidad de alimentar y
perfeccionar estas fortalezas y competencias basicas, no solo por obligacion de
cumplimiento administrativo sino para desarrollar permanentemente nuevas
ventajas. Para el gerente también tiene importancia las relaciones humanas porque
entrafia varios conceptos: a. Los gerentes actian mediante relaciones que son vias
de dos sentidos: una de las partes estd sujeta a la influencia de la otra. b. Los
gerentes actian mediante relaciones que tienen repercusiones que involucran a
otras personas. c. Los gerentes hacen juegos, malabares con muchas relaciones al
mismo tiempo.

Gerencia integral

“Es el arte de relacionar todos los factores del manejo de una organizacion en

busca de una mayor competitividad” (Sallanave, 2002:4), la cual contribuye como

11



fin a la accion empresarial para asegurar su supervivencia, rentabilidad y
crecimiento en un entorno competitivo. Continua el mismo autor manifestando
que la Gerencial Integral procede de un enfoque global, mientras que las otras
escuelas del pensamiento empresarial del pasado tenian su base en un enfoque
parcial, funcional y sistémico, por tal razén para poder analizar un evento habia
que aislarlo y comprenderlo independientemente de otros eventos simultaneos y

tal vez relacionarlos.

Gerente integral

Relne en su modo de pensar y actuar los tres ejes de la gerencia integral:
estrategia, organizacion y cultura. A su vez es estratega, organizador y lider. El
gerente estratega no contempla las relaciones entre la empresa y su entorno,
primero, formula un marco conceptual de esas relaciones evalla la situacion
actual de la empresa en relacion con la competencia, luego disefia el futuro dado
las tendencias del mercado, de la tecnologia, entre otros. Y las capacidades
humanas, financieras y técnicas de la empresa. El fin de la estrategia es la
competitividad, el gerente estratega es un competidor, el gerente integral es un
ganador. Gerente organizador, el desafio que debe enfrentar es ajustar
constantemente el esquema organizacional de la empresa a las modificaciones de
la estrategia para asegurar un mejor desempefio. Lo cual implica que debe haber
congruencia no solamente entre la estrategia y la escritura sino entre todas las
variables del esquema organizacional, puede decirse que el gerente integral es
responsable del desempefio global de la organizacién y al mismo tiempo éste
desempefio depende de la estrategia de la empresa, de su esquema organizacional
y de la congruencia entre los dos (Sallenave, 2002). El gerente como lider integral
influye en el comportamiento de sus colaboradores con miras a lograr los
objetivos de la organizacion en una forma eficaz. Asi el liderazgo organizacional
es una cualidad proveniente de una doble sensibilidad: a las personas, por eso
debe comprenderlas, entender sus aspiraciones, fortalezas y debilidades y las
formas de canalizarlas a los objetivos de la organizacion, el lider debe saber

subordinar los objetivos individuales a los objetivos organizacionales. Podria
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decirse que un lider es una persona abierta que une el sentido del humano al
sentido de sus responsabilidades organizacionales. El gerente integral para
manejar el cambio requiere tres requisitos: saber, es decir tener un conocimiento
minimo de las ciencias administrativas de cada funcién de la empresa. Entender, o
sea tener una vision global de la Accion Empresarial y habilidades, especialmente
en el campo de la comunicacién y la negociacion: reviste un cardcter
eminentemente humano y exige para la solucion de problemas integrar el tiempo y
las circunstancias, por lo cual es necesario interactuar a diario, no solo a partir de
politicas, planes, programas y procedimiento, sino también debe regirse por
valores, premisas y principios que se encarga de guiar la accion directiva en una
perspectiva humanista. Se considera que toda direccion esta influenciada por la
época en la cual opera y se asume la accion directiva como aquella que logra de
forma creativa, sistémica y humanista la aplicacion del proceso administrativo:
planificar, organizar, dirigir y controlar, con la intencion de lograr una
combinacién armdnica de los recursos técnicos, econdémicos, financieros y el

talento humano.

Gerencia del conocimiento en los procesos del conocimiento

En la sociedad actual la gerencia del conocimiento se ha convertido en el
elemento central de la competitividad de las empresas. En éste sentido, estan
orientando sus estrategias gerenciales a incrementar las competencias de fuerza de
trabajo y en desarrollar la innovacion. Para tal fin, se implementan procesos que
producen cambios en la cultura organizacional, la informacion, motivacion e
incentivos y la capacitacion o formacion del personal, con lo cual se pretende
fortalecer y desarrollar actitudes, asi como competencias de los trabajadores. Bajo
esta perspectiva (Rodriguez & Col, 2009), sefialan que dicha gestion permitira la
adquisicion de conocimiento a traveés de los cuales se logrard la velocidad
exponencial del cambio de las empresas. Las organizaciones que utilizan la
gerencia del conocimiento se han revalorizado en el mercado, debido a la
capacidad de su fuerza de trabajo que produce, crea e innova, generando valor a

las empresas. Por consiguiente, “el conocimiento es el bien més valorizado y por
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lo tanto, se debe buscar donde reside: en el individuo” (Roman, 2004:68) esto
explica como se han suscitados cambios en las organizaciones y en los procesos
productivos, es decir, organizaciones inteligentes, produccion diferenciada,
trabajadores polivalentes y multifuncionales, en suma se ha conformado una
nueva estructura empresarial que se adapta a los cambios y demandas del entorno
globalizado. Por eso, la gerencia del conocimiento es considerada como un
concepto y proceso muy amplio, compuesto por diversas actividades, los
estudiosos sobre la materia la definen de diferentes maneras, entre ellos
(Koulopoulos y Frappaolo, 2000:28) es el “apalancamiento de la sabiduria
colectiva para aumentar la capacidad de respuesta y la innovacion”. Para
(Valhondo, 2003:85) “persigue maximizar el valor de una organizacion, ayudando
a su personal a innovar y a adaptarse al cambio”. De acuerdo a (Maturana,
2002:21) las empresas hoy en dia son consideradas “como sujetos que aprenden y
que lo hacen para poder evolucionar, adecuarse y responder a las exigencias de un
entorno cultural caracterizado por inestabilidad, virtualidad y multiplicidad de las
expectativas, que demandan de ellas una extraordinaria destreza adaptativa”. En
este sentido las empresas seas grande, medianas o pequefas, estan conformadas
por grupos humanos unidos por un objetivo como es, desarrollar aptitudes,
actitudes, destrezas y conocimientos con el fin de alcanzar el éxito de la empresa.
Siguiendo la linea de (Maturana, 2002:21) se requiere tomar en consideracion
“las capacidades de sus miembros y plusvalor que produce, asi como las
posibilidades de transformacion de los comportamiento inherentes a los procesos
intensivos de aprendizajes”. Pareciera que el conocimiento, la inteligencia, la
capacitacion y formacion del talento humano han adquirido relevancia ante las
condiciones cambiantes de la economia global. Puede decirse que esta realidad
ejerce presion sobre las unidades de produccion y en los trabajadores dentro de la
estructura organizativa, apuntando hacia la redefinicion de su funcionalidad con
las nuevas condiciones generadas en el mercado mundial. Ante estos
planteamientos se considera relevante la educacion, formacién, capacitacién de la
fuerza de trabajo, puesto que, su conocimiento mantiene o desarrolla a las
empresas. Asi mismo, las tecnologias y sistemas de informacion junto a las

telecomunicaciones, son herramientas importantes para la comunicacion y el
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intercambio de informacion tanto para las personas, como para la sociedad en que
trabajan para su propio desarrollo (Andrade, 2003). El mismo autor manifiesta
que la nueva gerencia organizacional considera importante, aquellas actividades y
habilidades para criar y gerenciar los activos del conocimiento en las
organizaciones y la sociedad en general, lo interesante de este cambio gerencial es
que ha afectado a instituciones de cardcter internacional que tienen pertinencia
social o que estan involucrados con nuevos modelos de desarrollo econémico y
social, que en lo atinente al uso de los sistemas y tecnologias de informacion, se

concentran es en el analisis.

Principios de la era de la informacion en empresas en red

Empresas en red significa aplicar una extension directa de la I6gica que funciona
dentro de una empresa individual a la dimension més amplia de socios
empresariales. La tabla 1 compara que significan los cuatro principios dentro de la
empresa y a qué se refiere en unas empresas en red. Puede observarse que la red
de empresas de la era de la informacion hace borrosa la distincion entre interno y

externo; lo que es externo para la compafiia puede ser interno para la red.

Tabla 1. Aplicacion de los principios de la era de la informacion a las empresas en

red

Principio de la era de | Qué significa dentro de | Qué significa en una red

informacion la compafiia de empresas

Conocimiento de la | Asegurarse de que cada | Determinar las propias

informacion parte en la organizacién | competencias con
recoja la informacién | respecto a los socios,
externa que requiere de | identificar a los socios

una forma
apropiada

rpida vy | apropiados con objetivos
similares y habilidades

complementarias

Encausar el
conocimiento de los
socios con su rol de toma
de decisiones en la red

Una arquitectura efectiva
de la toma de decisiones

Dar autoridad para tomar
decisiones a la gente que
esta mejor informada

Discriminacion del

conocimiento

Asegurar de que cada | Integrar a los socios

parte de la organizacion
sabe lo que tiene que

claves en los procesos
empresariales y flujo de
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saber y cuando tiene que | informacion y ofrecerles
saberlo un feedback efectivo

Organizacion enfocada Luchar contra el exceso | Fomentar que cada
de informacion y la | participante se centre en
complejidad limitando el | sus competencias
ambito de la empresa centrales y dejar el resto
para las empresas
asociadas; priorizar 'y
estructurar alianzas
externas para maximizar
los beneficios de nucleos
central de la red

Fuente: adaptado de los 4 principios de la empresa inteligente (Mendelson y
Ziegler, 2004:122)

La competitividad y sus diferentes enfoques

De acuerdo a varios autores, entre ellos (Cellini y Soci. 2002) la importancia que
la competitividad tiene para las empresas, los gobiernos y la comunidad
académica es indispensable; sin embargo, no existe consenso en su definicion, las
dimensiones, ni los niveles en que debe estudiarse, medirse y promoverse. La
competitividad se ha convertido en una de las preocupaciones centrales de los
gobiernos y los sectores productivos porque se ha relacionado con el crecimiento
del ingreso, el empleo, la inversion y el comercio. También ha sido considerado
como una estrategia para hacer frente a los cambios ocasionados por la apertura
comercial. (Abdel y Romo, 2004) su teoria sugiere que los atributos de una nacién
moldean el entorno econdmico, de tal forma que estos promueven o impiden la
reaccion de ventajas competitivas sostenibles en el largo plazo. (Villarreal,
2003:187) sefiala que “competitividad es el grado en que un pais puede, en
condiciones de libre mercado y justa competencia producir bienes para pasar la
prueba de los mercados internacionales y al mismo tiempo mantiene o expande
los ingresos reales en el largo plazo”. Para el mismo autor competitividad,
también es el proceso de expansion de las ofertas exportables y penetracion de
mercados externos con el consecuente mejoramiento en el nivel de vida de la
poblacion. (Polevnsky, 2003:177) manifiesta que “la competitividad a nivel de
empresa es la capacidad para vender més productos o servicios y mantener o

incrementar su participacion en el mercado sin necesidad de sacrificar utilidades,
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salarios o dafiando el ambiente social o natural”. ContinGa el mismo autor
sefialando que la participacion de mercado es el elemento comun en las
definiciones y la rentabilidad o participacion lucrativa, los salarios de los
trabajadores y el cuidado al ambiente son elementos de competitividad. En linea
con el planteamiento anterior parece claro que la recuperacion o el reforzamiento
de la competitividad de una empresa, no pasa por la simple traslacion de las
recetas aplicadas a otras empresas porque la simple copia de una solucion
especifica no solamente resultar indtil sino, también perniciosa en la medida que
el contexto, las caracteristicas, los problemas y los sintomas entre una empresa y
otra pueden ser sustancialmente diferentes, entonces el remedio aplicado puede
ser contraproducente, al corresponder también a enfermedades diferentes
(Cordova, 2005). De acuerdo a (Sallenave, 2002:5) “la gerencia integral busca una
mayor competitividad, es decir, asegura su supervivencia, su rentabilidad y su
crecimiento en un entorno competitivo”.De ahi que el nuevo entorno empresarial
se caracterice: 1. Por la globalizacién de la economia lo que agudiz6 las presiones
sobre la competitividad provocando drésticos cambios en la orientacion de
estrategias de las empresas. 2. Sobre el entorno empresarial también estan
incidiendo cambios tecnoldgicos que no es la primera vez que surgen, pero estos
han adquirido una nueva dimensién y unos rasgos mucho méas pronunciados,
utilizando herramientas que facilitan la informacion adecuada y el mejor o peor
manejo que se haga del poder que brinda el uso de la informacion determinaré el
éxito o fracaso de muchas empresas. Por tal motivo, es importante considerar la
gestion integrada de las personas, la cual debe ser abordada desde una Optica
global, que tiene que ver con una vision estratégica, orientada a garantizar que
dispone de la competencia necesaria para apoyar los objetivos de la empresa la

cual se precisa para llegar a optimizar el desempefio de la misma.
La globalizacion
Si este proceso se asocia Unica y exclusivamente con la actividad econdmica

resulta que se trata de una extrema simplificacion, sin embargo, no puede

considerarse de ésta forma porque el mismo est4 presente en mayor o menor
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grado en las actividades que realiza el colectivo social. Para (Mesa, 2008) la
globalizacion no solo es un fendmeno y un complejo proceso econdmico, sino que
también afecta de forma activa a muchos niveles de la vida social, politica,
ecoldgica y cultural. Para (Finol, 2006:455) de diversas maneras y “a través de
imperceptibles micro procesos; la forma y contenido de éste fendbmeno marcan la
contemporaneidad y tocan el tejido de lo socio-cultural que, desde niveles y
diferentes instancias se articulan y rearticulan sin cesar en la vida cotidiana”. Por
eso, se considera la globalizacion como el proceso que de manera constante est4
interviniendo en el desarrollo de las sociedades y las relaciones entre los
individuos y organizaciones asi mismo, evidencia el reconocimiento de una
progresiva y mayor interdependencia entre pueblos y estados sin mayor o menor
grado e influyendo en los diferentes modos de vida, de la misma manera puede
decirse que la globalizacion se caracteriza por el desarrollo que ha ocurrido en el
campo cientifico y técnico, siendo de gran trascendencia por sus efectos en las
organizaciones, lo que significa que, el acelerado impulso que tiene en la
actualidad este proceso se ve reflejado en las comunicaciones donde destaca la
revolucion ocurrida en los recursos teleméticos. Para (Toussaint, 2002) la
globalizacion promueve al méximo el consumismo con el consecuente deterioro
del medio ambiente y el agotamiento de los recursos naturales no renovables. Este
modo de consumo se traslada mediante multiples canales a las naciones menos
desarrolladas, las cuales se ven avocadas a tener que asimilar patrones culturales
ajenos a su propia realidad, provocando distorsiones de indole estructural e
impidiendo el desarrollo del mercado interno. Los efectos de la globalizacion, asi
como la revolucion tecnoldgica, cientifica y de conocimiento han conformado una
sociedad basada en un modelo donde prevalece la informacién y el conocimiento,
centrado en el ser humano, lo cual ha generado en las organizaciones: politicas
econdémicas, sociales, culturales en especial educativas la necesidad de un
replanteamiento de su participacion activa en los procesos de cambio. En este
sentido, las organizaciones e instituciones como parte de éste sistema y a través de
su cuadro gerencial estan en la blsqueda de un paradigma que sea apropiado al
desarrollo que les permita aprovechar las oportunidades de la globalizacion y

poder enfrentar con éxito los riesgos del proceso de la mundializacién econémica
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situacion de la que no escapa Venezuela. Lo que ha venido a denominarse
globalizacion de la economia se caracteriza por el desarrollo de nuevas areas de
comercio en el contexto de una internalizacion; la irrupcion de nuevos paises que
se industrializan y desafian a los productores tradicionales con costos muy
inferiores, apertura de nuevos mercados y con ello nuevas posibilidades de
crecimiento econémico; una progresiva liberalizacién que hace que la presencia
creciente de la competencia suponga nuevos retos y nuevas formas de actuar;
mercados sometidos a fuertes presiones; permanente aparicion de alianzas

estratégicas entre empresas (Cordova, 2005).
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CAPITULO 11

ORGANIZACIONES INTELIGENTES Y APRENDIZAJE
ORGANIZACIONAL

Puede definirse la organizacion como una coalicion de grupo de interés
que comparten una base comdn de recursos que cumplen una mision comdn y que
depende de un contexto mayor para su legitimidad y desarrollo (Robles y
Alcérreca, 2000). En el presente capitulo se dara cumplimiento al tercer
objetivo especifico “Explicar los conceptos de organizaciones inteligentes y

aprendizaje organizacional”

Perspectiva sobre las organizaciones

Existen diferentes formas de ver y concebir a las organizaciones y la manera en
que funcionan, puede decirse que las importantes perspectivas son en el enfoque

de sistemas abiertos y el modelo de configuracion organizacional (Daft, 2007).

Sistemas abiertos
Es importante destacar la diferencia entre los sistemas abiertos y cerrados. Un
sistema cerrado es aquel que no depende de su entorno, es autbnomo, cerrado y
aislado de toda relacion con el mundo externo. Un sistema abierto para sobrevivir
debe interactuar con el entorno, éste consume recursos de la misma manera que
los exporta al entorno, éste sistema es complejo. La organizacion debe buscar y
obtener los recursos necesarios, interpretarlos y actuar de acuerdo a los cambios
que se den en su entorno (Daft, 2007). Los sistemas abiertos son un conjunto de
elementos que estan en constante interaccion tanto interna como con su entorno,
ya que la organizacion tiene que obtener los recursos necesarios que originan
relaciones de intercambio que deben aprenderse para que no dafien el sistema.
Estos elementos se relacionan a través de las dimensiones estructural y contextual;
donde lo estructural describe las caracteristicas internas de una organizacion en

base a su tamafio, formalizacién, jerarquia y autoridad, especializacion,
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centralizacion y profesionalizacion, que utiliza estas caracteristicas para analizar a
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la organizacion y compararla con otras organizaciones. Asi mismo se
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interaccionan con la dimension contextual que se encarga de describir las
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caracteristicas de la organizacion global como su cultura, tecnologia, tamafio,

metas, estrategias y entorno, estas dimensiones detallan el escenario que influye y

moldean a las dimensiones estructurales, pueden ajustarse y trabajar

conjuntamente para la efectividad organizacional. “Las dimensiones contextuales

y estructurales pueden aportar mucha informacion acerca de la organizacion y de

Sistema abierto

Es un

A

Conjunto de elementos o
con un componentes

interactuantes e

Fin o meta . .
o me interdependientes

que se relacionan de

manera

\>

Relaciones de |, p
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originando A Influenciado por el

Estructural y
contextual

manteniendo

A

intercambio Ambito

enerando una
que puede afectar g

A

4 Relacion
El equilibrio del ambito-sistema
sistema
ejemplo
v

El Ser Humano

Figura 3. Perspectiva sobre las organizaciones vistas
como sistemas abiertos.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado del libro
teoria y disefio organizacional de (Daft, 2007)
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(Daft, 2007:22). VVéase figura 3

Configuracion organizacional

La organizacion debe disefiarse considerando cinco partes basicas: centro técnico,
soporte técnico, soporte administrativo, alta direccion y mandos medios
gerenciales. Centro técnico estd compuesto por personas quienes realizan el
trabajo bésico de la organizacion, como generar salidas de productos y servicios.
Soporte técnico colabora con la organizacion en su adaptacion al entorno, los
encargados de ésta actividad buscan en el entorno: problemas, oportunidades y
desarrollo tecnoldgico, es responsable de la creacion de innovaciones en el centro
técnico. Soporte administrativo es responsable de que la operacion marche sin
dificultades, asi mismo del mantenimiento de la organizacién, incluyendo los
elementos humanos y fisicos. Esta actividad engloba al talento humano en lo
referente a reclutamiento, contratacion, establecimiento de compensaciones,
prestaciones, capacitacion y su desarrollo. Alta direccién es responsable de
dirigir y coordinar las diferentes partes de la organizacion: guia, estrategia, metas
y politicas para la organizacion total o para algunas divisiones. Mando medios
gerenciales son responsables de la implementacion y coordinacion en el nivel

departamental.

Comparacion entre el desempenio eficiente y la organizacioén que aprende
A medida que los directivos se esfuerzan en lograr una organizacion que aprende,
comprende que son las dimensiones especificas de la organizacion las que deben
cambiar. En el anexo A puede observarse que en base a cinco elementos del

disefio organizacional puede darse un aprendizaje continuo.

Organizaciones inteligentes
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Se definen como aquellas que aprenden més rapidamente que la competencia a
administrar y aplicar conocimientos, técnicas, valores y actitudes que incrementan
la conservacion, el crecimiento y progreso de la organizacion; de esa manera
obtienen y conservan la ventaja competitiva. Por tales razones puede decirse que a
través de un proceso de aprendizaje la gente puede capacitarse para cambiar,
desarrollarse, adaptarse, innovarse, ser creativos y proactivos ante las demandas
de un medio externo, mediante la aplicacion de intervenciones de cambio
planificado sustentado en programa y participacion en procesos de aprendizajes
con la finalidad de ayudar a hacer, pensar, reflexionar o decidir siempre enfocado
a incrementar la competitividad colectiva de sus miembros entonces
organizaciones inteligentes son “organizaciones donde la gente expande
continuamente su aptitud para crear los resultados que desean, donde se cultiva
nuevos y esparcidos patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda
en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto”
(Senge, 2009:12). Continta el autor manifestando que cobraré relevancia en el
futuro aquellas organizaciones que descubran como aprovechar el entusiasmo y la

capacidad de aprendizaje de la gente en todos los niveles de la organizacion.

Principios fundamentales de las organizaciones inteligentes

Las organizaciones tienen la facultad de atender a través de los individuos que la
conforman por tanto, la formacion y el desarrollo de las personas son un elemento
fundamental en el aprendizaje organizacional. Estos procesos de aprendizaje
organizacional se han dado como movimientos defensivos ante cambios al interior
de las organizaciones, motivados por variaciones de su entorno. Los
planteamientos de (Argyris y Schon, 1996) sostienen que bésicamente las
organizaciones que desarrollan el aprendizaje organizacional se inician con
simples procesos antirutinarios, los cuales no cuestionan la estructura de la
organizacion, sus interrelaciones con el entorno, sus valores o sus procesos de
toma de decisiones. De igual manera, busca la reestructuracion organizacional,
siempre partiendo desde el aprendizaje individual y cuestiona la racionalidad

detrés de las acciones. En este sentido, el aprendizaje organizacional emplea el
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conocimiento y el entendimiento orientado al mejoramiento de las acciones. En
virtud de ello (Fiol Y Lyles, 1998) sefialan dos principios bésicos para las
organizaciones inteligentes: 1. Relaciones célidas y de apoyo: cada dia, las
organizaciones le deben dar més importancia a las relaciones en la empresa. El
éxito depende cada dia més de la calidad de los grupos de trabajo y de las
pequefias unidades que conforman las organizaciones. ES importante que los
empleados se lleven bien, que tengan la oportunidad de relacionarse entre si
dentro de un proceso de constante ampliacion de horizontes (evaluacion basada en
competencias y posibilidad de progresar) y para lograrlo deben darle prioridad al
apoyo y el buen trato a la organizacion. La interaccion entre los directivos, los
empleados y los ejecutivos debe ser totalmente cordial y en un ambiente de sana y
justa competencia con la nocion de que del desempefio de la empresa, dependera
el bienestar de sus miembros. 2. Administracion por liderazgo: una organizacion
inteligente deberd basar su organizacion en la administracion por liderazgo, es
decir, debe darle prioridad a los més capaces con criterio de justicia y equidad.
Este principio de liderazgo se debe manejar a través de lo siguiente: los lideres,
deben involucrar a todos los trabajadores en una discusion abierta y continla
sobre la gestion y la calidad de los procesos. Siguiendo estos principios, se podra
contar con una excelente organizacion inteligente y de calidad que en el largo
plazo base su éxito en la comunicacion y la retroalimentacion de todos sus

elementos.

Ocho pasos del cambio exitoso a gran escala

Para poder entender por que algunas organizaciones avanzan hacia el futuro con
mas éxito que otras, debe considerarse el flujo de los esfuerzos efectivos de
cambio a gran escala. Tanto si se esta en lo més alto de una gran empresa o en lo
mas bajo de una organizacion pequefia o de una organizacion no lucrativa, los que
mas éxito tienen en un cambio significativo empiezan su trabajo generando una
sensacion de urgencia entre las personas mas relevantes, una vez generada la
sensacion de urgencia se forma un equipo directivo. Este grupo aprende a operar

con confianza y compromiso emocional, asi mismo crea visiones y estrategias
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sensibles, claras, simples y edificantes. Un resumen de ésta actividad puede
observarse en la tabla 2, donde el primer paso para el cambio exitoso es
asegurarse de que muchas personas actien con la urgencia suficiente con una
actitud que busque oportunidades y problemas, que de energias a todos y que
suscite un sentimiento de adelante, para continuar hace falta la formacion de un
equipo que cuente con las personas adecuadas, con el compromiso y capacidad de
trabajar bien juntos. Este sentimiento de urgencia ayuda a formar el grupo

adecuado que puede guiar al cambio y desarrollar un trabajo de tipo esencial

dentro del grupo.

Tabla 2. Los ocho pasos para un cambio exitoso a gran escala

Paso | Accion Comportamiento nuevo
1 Aumentar energia | La gente empieza a decirse: adelante, jtenemos que
cambias las cosas!
2 Crear el equipo | Se forma un equipo lo suficientemente poderoso
conductor como para concluir un cambio importante y empiezan
a trabajar bien juntos
3 Obtener la vision | El equipo conductor desarrolla la vision y la estrategia
adecuada adecuada para el esfuerzo de cambio
4 Comunicar para | Los empleados empiezan a aceptar la idea del cambio,
conseguir la | y esto se ve a través de su comportamiento
proteccion
5 Dar autoridad o | Los empleados se sienten capacitados para actuar y
responsabilidad actGan en base a la mision
para la accion
6 Lograr pequefias | Se va programando a medida que la gente intenta
victorias a corto | hacer realidad la vision a medida que se van
plazo resistiendo menos al cambio
7 No abandonar Hay que ir introduciendo los cambios de forma
gradual hasta que se haga realidad la vision
8 Hacer que el | ContinGia el comportamiento nuevo y ganador a pesar
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cambio de la presion de la tradicion, rotacion de los lideres

prevalezca del cambio, entre otros.

Fuente: Kotter y Cohen (2003:22) “Las claves del cambio”

La Programacion Neurolinglistica (PNL) en la Administracion, Gerencia y

Liderazgo

Es un modelo de comunicacién que emerge para revisar la vision del mundo,
optimizar la dimension personal y desarrollar actitudes que fortalezcan el
desempefio laboral, por eso es de gran importancia que los gerentes,
administradores y lideres conozcan esta herramienta, porque le aporta muchas
técnicas que le serviran de insumo para descubrir el sistema de representacion de
una persona, pero méas que eso, permite entender los cambios que realiza el ser
humano en su comportamiento. En concordancia con lo antes planteado
constituye un modelo, formal y dinamico de cémo funciona la mente y la
percepcion humana, como proceso de informacion y experiencia (pensamientos,
sentimientos, actuaciones) y las diversas implicaciones que esto tiene para el éxito
personal. Con base en este conocimiento es posible identificar las estrategias
internas que utilizan las personas de exito, aprenderlas y ensefarlas a otros
(modelar) para facilitar un cambio evolutivo y positivo. La Programacion
Neurolinguistica, por analogia con el ordenador, utiliza los patrones universales
de comunicacion y percepcion a través de conceptos, métodos y técnicas que se
tiene para reconocer e intervenir en procesos diversos (aprendizaje, terapia,
afrontamiento del estrés, negociacion, gestion de conflictos, entre otros), para
modificar actitudes, donde el campo de trabajo es tan amplio como lo es el de las

relaciones interpersonales e intrapersonales, véase figura 4.
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Figura 4. Programacion Neurolinguistica
Fuente: Elaboracion propia (2010) en base en lo planteado de

Neurolinguistica
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Ademas la Programacion Neurolinglistica investiga los procesos que hacen que
se transmita la representacion del mundo a traves del lenguaje y es por tanto una

aplicacién practica en salud, psicoterapia, deportes, empresa, mejoramiento

124 I —

* SALUD

* PSICOTERAPIA
* DEPORTES

¢ EMPRESAS g

* MEJORAMIENTO
PERSONAL

®* EDUCACION

personal, educacién que permite, mediante técnicas y herramientas, precisar,

Figura 5. Aplicaciones de la Programacioén Neurolinguistica
Fuente: Elaboracion propia (2010) en base en lo planteado sobre
psiconeurolinguistica.

reconocer Yy desarrollar habilidades para el crecimiento y las relaciones
interpersonales, asimismo provee de una multitud de herramientas pero también
limitaciones personales en recursos, con la ventaja de que se obtienen excelentes
resultados en corto plazo; Es por ello que la Programacion Neurolinglistica se
define como un modelo de comunicacién que en la actualidad se usa a nivel
interpersonal concentrandose en los procesos del pensamiento donde se han
encontrado patrones que influyen en la conducta verbal de la gente mediante la
identificacion y uso de las técnicas de la Programacion Neurolinguistica, donde
los individuos mejoran la calidad y efectividad de su comunicacion para
incrementar la capacidad perceptual, respetar a los demas, agudizar la
observacion, entre otros, (Galban & Col 2008). Véase figura 5.
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Calibracion, Acompasamiento y Rapport
Son técnicas que sirven para identificar diferentes comportamientos en el ser
humano. La calibracion consiste en observar y recoger informacion sobre la
fisiologia de su interlocutor, es decir, la informacion sobre el lenguaje que éste
utiliza se recoge a través del metamodelo, y supone descubrir, identificar o
detectar, en otro individuo los indicadores no verbales que el asocia a algin estado
interno. La calibracion permite un conocimiento bastante preciso del estado
interno de ese otro individuo por la lectura de sus sefiales no verbales; o el
reconocimiento de los momentos en que una persona se encuentra en diferentes
estados. Es como si, al darse cuenta de los cambios en el comportamiento
manifiesto de la persona que se observa, se pudiera obtener una fotografia
imaginaria de ella en un momento determinado de su experiencia interna. Se trata
de una habilidad natural que todos tienen y emplean en las relaciones cotidianas
con los demaés, y que es importante y util incrementar, desarrollar y refinar.
Acompasamiento un modo de lograr Rapport consiste en hacer de espejo del otro
tanto en sus comportamiento verbales como en los no verbales, lo que se ha
denominado en Programacion Neurolinguistica acompasar es reflejar, mostrar en
espejo sin caer en la imitacion burda de los patrones verbales y no verbales del
interlocutor, es un proceso donde la persona puede identificar esos patrones clara
e inconscientemente como suyos, lo que se garantiza que estd siendo
comprendido, aceptado y reconocido (Sambrano, 2003). Cuando se acompasa se
produce una atmosfera de confianza y de familiaridad que hace que el interlocutor
continlle hablando y pueda comunicarse de una forma efectiva, cuando esto
sucede se afina la capacidad de escuchar, es decir, escucha activa, lo que permite
liderizar la relacion, asi como lograr que la persona con la que se tenga la
comunicacion sea cada vez mas abierta y espontanea. Rapport cuando se calibra 'y
acompasa se propicia un clima de confianza entre los interlocutores, lo que es
igual a decir que se esté creando Rapport. Linguisticamente esta se realiza cuando
se encuentran con otra persona usando el mismo vocabulario y que estas palabras
coincidan con el canal sensorial predominante, adecuando el tono, velocidad,
volumen y ritmo de la voz, asumiendo su postura corporal, es como unirse a la

cancion o masica de la otra persona (Arocha, 2003). VVéase figura 6.
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Aplicabilidad de la Programacion NeurolingUistica en la comunicacién del Ii
Figura 6. Comunicacion efectiva

Fuente: Elaboracion propia (2010) en base en lo planteado sobre
psiconeurolingiistica

COMUNICACION EFECTIVA

ESCUCHA ACTIVA

' CHEQUEAR ESCUCHA

* INDAGAR
®* COMPARTIR INQUIETUDES

* CALIBRAR
* ACOMPASAR
* RAPPORT

El liderazgo es determinado como la funcién de generar una proyeccion de
manejo y estructura solida, dada en la sintesis de los conocimientos, objetivos,
mecanismos de abordaje de aquellos objetivos y la puesta en marcha de los
mismos; ademas de una capacidad de motivacion del grupo al que se dirige,
incluyendo la proyeccion de liderazgo en cada uno de los participantes de tal
grupo. Todo ello genera la necesidad de construir una estructura de conducta y
mecanismos en el individuo para lograr: una actitud de lider. Al respecto de lo
anterior, la conceptualizacion de la Programacion Neurolinglistica y sus practicas
0 modelos, esta dotada de herramientas que ayudan a la construccion de tales
cualidades. Si se enfoca esta definicion al campo de la optimizacion de las
funciones laborales y a la proyeccion empresarial, habria una conexion con la
capacidad de transmitir las ideas de tal manera que se llegue a un punto de
engranaje entre lo que se quiere transmitir y la proyeccion de emotividad y pasion
a quien se transmite. Actitudes enfocadas al manejo de un tipo de trabajo donde lo
fundamental es la direccionalidad, el deber de impulsar las acciones con respecto

a ciertos objetivos: el trabajo de un lider, la manera de lograrlo seré la conduccion
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hacia un pensamiento donde primero, es necesario creer propiamente lo que se
quiere lograr, encontrar un método efectivo de lograrlo (creatividad) y una actitud
positiva avanzada y accion. La Programacion Neurolinglistica busca engranar la
estructura mental y la estructura del lenguaje en funcion de la optimizacion de las
posibilidades humanas para encontrar respuestas &giles, creativas y acertadas en
situaciones de accion especificas, enfocadas estas respuestas en logros de
bienestar y alcances en la vida social y laboral, entre otras aplicaciones. Asi ser un
buen lider involucra la combinacién del desarrollo propio del individuo, sus
habilidades y talentos naturales para liderar con el ejemplo, desarrollar una vision
sobre la direccion de donde quiere ir, inspirando a otros a formar a otros v,
fundamentalmente como soporte de las anteriores, desarrollar la capacidad para
relacionarse e influir en los demas para generar en ellos una vision compartida y
guiadora. Es por ello que hoy por hoy, la capacidad que posee un lider para
comunicarse con el personal de la organizacion, se considera como una de las
estrategias mas eficaces y consistentes para logro de los cambios y éxito dentro de
una organizacion competitiva. En la actualidad ha surgido una tendencia hacia el
uso de una herramienta de apoyo, para garantizar el éxito de un proceso
comunicacional efectivo entre el lider y sus seguidores. Tal herramienta es la
Programacion Neurolinguistica, la cual una vez aprendida y aplicada por el lider
promueve el éxito de la gestion del mismo, su propia excelencia personal y
garantiza comunicaciones Yy relaciones excelentes con sus seguidores, la
Programacion Neurolinguistica es una estrategia apoyada en un método que abre
las puertas a una nueva dimension de la comunicacion humana y sirve para
mejorar las relaciones interpersonales de los lideres, influir en otros de una
manera responsable y contribuir a transformar creativamente las conductas de los
propios lideres y sus seguidores, por eso en el ambito de liderazgo, resulta una
herramienta fundamental, porque aporta los elementos conceptuales y de
estrategias necesarios para la preparacion de lideres dispuestos a resaltar de si
mismos todas las posibilidades de logros engranados a las busquedas personales,
sociales 'y empresariales, a partir de procesos netamente creativos,
organizacionales y 6ptimos, pero también logran encarnar la emocion necesaria y

las estrategias comunicativas para transmitir esos sentimientos, actitudes y
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necesidades de busqueda exitosa, su manejo apropiado resultaria de especial
provecho tanto para el gerente, lider o ejecutivo, como para cualquier miembro de

un equipo de trabajo.

Organizaciones inteligentes y aprendizaje organizacional

Son aquellas donde el enfoque de aprendizaje planteado se difunde ampliamente y
su mayor potencialidad radica en su capacidad de aprender. Tal capacidad no seria
concentrado en algin componente particular de la organizacién, por el contrario
estaria distribuido a lo largo y ancho de su ser organizacional, esparcida en forma
de entes individuales con capacidades de aprendizaje. Las funciones de
aprendizaje no pueden entenderse como propias de un sistema central e
inteligente, sino como un producto de sistema de inteligencia. Bajo ésta vision el
concepto de organizacion acorde con el aprendizaje organizacional dindmico-
sistémico es el de un ser que aprende en virtud a su sistema de inteligencia
distribuida. Para (Senge, 1992:24) “el verdadero aprendizaje llega al corazon de lo
que significa ser humano” ésta frase escueta insinlia que detras del aprendizaje
hay una intencionalidad que no es meramente instrumental pues apunta a la
esencia de lo humano. Sin embargo, ¢es capaz éste discurso quinto-disciplinario
de ayudar en la realizacion de éste ideal?, 0 mas bien ¢éste ideal, y otro mas, son
simplemente elementos accesorios sugestivos adornos al aprendizaje
organizacional y su instrumentalidad? En base a lo antes planteado el cambio que
estd ocurriendo actualmente en las organizaciones y en el trabajo que ellas
desarrollan no tiene precedentes historicos. Se trata de un cambio permanente,
acelerado e interdependiente, que requiere que las organizaciones se adapten para
sobrevivir y desarrollen capacidad de aprendizaje. Estas deben ser capaces de
cuestionar su pasado, innovar, tener una gran sensibilidad para inducir aspectos
sobre las tendencias del entorno, estilo de vida, tecnologia, hdbitos de actuacion y
una cierta voluntad de especular y moverse en lo desconocido — al menos en lo
habitual — y por tanto con un amplio margen de incertidumbre y ambigtiedad. De
acuerdo con esto, resulta ldgico observar como en los ultimos tiempos se esta
generando una dindmica orientada a fomentar la capacidad de aprendizaje en la

empresa como uno de los elementos criticos para alcanzar ventajas competitivas.
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Las organizaciones que institucionalizan el aprendizaje y adoptan una actitud
abierta al cambio se posicionan mejor en el mercado. Ante ésta necesidad de
aprendizaje continuo implica que, en las organizaciones que emprenden éste
camino, el aprendizaje no tiene punto final, no se formula para llegar a un destino
concreto, el aprendizaje se institucionaliza. (Guns, 1996). Este conocimiento se
almacena fundamentalmente en las personas, el aprendizaje que desarrolla la
empresa deriva, bien del aprendizaje que realizan los miembros individuales, o de
la adquisicién de nuevos miembros con los conocimientos que la empresa
previamente no posea. El aprendizaje es un mecanismo individualizado que
depende de la capacidad de cada persona y de sus experiencias de aprendizaje
pasado. Por tanto las teorias de aprendizaje individual son cruciales para la
comprension de como la empresa incrementa sus activos de conocimiento.
Consecuentemente, nuevas formas de actuacion ante situaciones nuevas hacen que
se generen los problemas, de éste modo resolviendo problemas también se crea
nuevos conocimientos, lo que hace que el aprendizaje asi generado se incorpore al
modelo mental del individuo, modificando sus reglas de decision. Este modelo
mental, es fiel reflejo de la base de conocimiento del individuo, representa la
imagen que este tiene del mundo e incluye tanto el entendimiento explicito e
implicito, la capacidad de aprendizaje de la persona se desarrolla cuando los
individuos crean una nueva mentalidad, cambia la forma de entender las cosas y
afrontan las dificultades de una forma diferente, el cambio que ocurre con el
aprendizaje, no es el cambio derivado de una alteracion en el estimulo, sino mas
bien un cambio de respuesta cuando el estimulo permanece sin variacion. Esta
alteracion es consecuencia del cambio que se produce en el agente que responde.
Ahora bien, en todo éste proceso se debe reconocer un mecanismo de
retroalimentacion que empieza en el modelo mental del individuo y termina con
su reforzamiento, de modo que se puede pensar que cuanto mayor sea su dotacion
inicial, mayor serd la comprension del funcionamiento y estatus del entorno y, en
consecuencia, la introduccion de nuevos planteamientos de actuacion seran mas
exitosos. (Guns, 1996). Se puede deducir, por tanto, que el resultado de éste

proceso individual de aprendizaje no es solo la solucion del problema, sino
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CONCLUSIONES

La informacion recabada a traves del analisis de la bibliografia, documentos y
experiencias de la autora de éste informe permitieron dar cumplimiento al
objetivo general de la investigacion de “definir algunos planteamientos
tedricos sobre la administracién y gerencia avanzada de la organizacion
inteligente”, esto se logro a través de los objetivos especificos planteados y se
Ilegaron a las siguientes conclusiones:

En relacion al objetivo 1, orientado a definir conceptos sobre administracion y
gerencia se definieron varios conceptos: la mayoria de los autores coinciden en
que la administracion es un proceso a través de la cual se coordinan y optimizan
los recursos de un grupo social con el fin de lograr la méxima eficacia y eficiencia
en el logro de los objetivos. En lo referente a la gerencia (Rojas, 2006) la
considera como la accion de conduccidn que ejerce el gerente sobre la
organizacion, en un sentido amplio la considera como un proceso integrado en el
cual personas especificas gestionan y analizan el esfuerzo productivo de una
organizacion, éste concepto coincide con lo que plantea (Sallenave, 2002) pero
agregandole que la gerencia busca la competitividad para asegurar su
supervivencia, rentabilidad y crecimiento.

Con respecto al objetivo especifico 2, definir el proceso administrativo se
alcanz6 a traves del autor (Chiavenato, 2002) quien lo considera como una
metodologia que permite al administrador manejar eficazmente una organizacion
y consiste en dividir la administracion en un proceso integrado por varias etapas
segln lo planteado en la figura 2.

El objetivo especifico 3 referido a describir conceptos de organizaciones
inteligentes y aprendizaje organizacional, se alcanz6 definiendo las
organizaciones inteligentes como aquellas que aprenden més rapidamente que la
competencia a administrar y aplicar conocimientos, valores y actitudes que las
ayuda a la conservacion, crecimiento y progreso de la organizacién, asi como a
innovarse, ser creativas, proactivas ante las demandas tanto del medio interno

como el externo, mediante la aplicacion de intervenciones de cambio planificado
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sustentando en programas Yy participacion de procesos de aprendizajes como uno
de los elementos criticos para alcanzar ventajas competitivas, esto implica en las
organizaciones que toman éste camino que el aprendizaje no tiene un punto final,
es decir, no se formulan para llegar a un destino concreto sino que se
institucionaliza el aprendizaje. Con todo lo expuesto y resultado de la
investigacion para la autora el mejor estilo administrativo y gerencial es el que
realmente funciona y que en tiempo de transformacion combine estos estilos
acorde al tipo de organizacion, lo que dara como resultado el éxito al tener la
posibilidad de hacer los ajustes necesarios para realizar el proceso de cambio en la

administracion y gerencia como organismos inteligentes.
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ANEXO: A

Comparacion entre el desempefio eficiente y la organizacion que aprende, (en

base a 5 elementos del disefio organizacional).

Disefo de organizacion en —— Disefio de organizacién en

entorno estable

4—

entorno inestable

Estructura Vertical

Estructura Horizontal

Actividades agrupadas en trabajo

comun, de los niveles inferiores a los
superiores. La colaboracion a través de
funcionales es

los departamentos

minima, la organizacién global es

coordinada, y controlada a través de

una jerarquia vertical toma de

decisiones y autoridad est4 ubicada en
los altos niveles directivos. La
ejecucioén del cambio se vuelve una

carga para la directiva.

La estructura se crea alrededor de

flujos de trabajo o procesos
horizontales. Los equipos autodirigidos
son la unidad fundamental de trabajo
en la organizacién que aprende. La
frontera entre las funciones se elimina
debido a que los equipos incluyen
areas

miembros de diversas

funcionales.

Tarea Rutinarias

Se define cada puesto y cémo debe
desarrollarse, se define la tarea como
una porcion de trabajo asignada a una
persona. Conocimiento y control de las
tareas estan centralizadas en la parte
superior, se espera que los empleados
hagan lo que se les solicite. Muchas
reglas o procedimientos a seguir para el

personal.

Roles con empowerment

En este caso el rol es parte de un
sistema social dinamico, el rol tiene
criterios responsabilidad y permite a la
persona usar su criterio y capacidad
para lograr un resultado o alcance de
meta. En las organizaciones que
aprenden, los roles pueden redefinirse
y ajustarse continuamente. Existen

pocas reglas o procedimientos.

Sistemas formales

Informacion compartida
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Si las organizaciones son pequefias la
comunicacion  es informal y
personalizada, los lideres de alto nivel
de la organizacién a menudo trabajan
de manera directa con los empleados.
En empresas grandes y complejas, la
distancia entre los altos lideres y los
trabajadores en el centro técnico se

incrementa.

Aqui la informacion propdsito muy
diferente, se comparten la informacion
en un nivel 6ptimo. La organizacion
que aprende se esfuerza por regresar a
la condicion de una empresa pequefa.
Con iniciativa empresarial, donde todos
los empleados tienen la informacion

completa..

Cultura rigida

Este tipo de cultura representa un
peligro para muchas organizaciones, no
responden a los vertiginosos cambios
en el entorno tecnoldgico. Las
organizaciones que fueron altamente
exitosas en entornos estables, son

incapaces de responder a los
vertiginosos cambios en el entorno

tecnoldgico.

Cultura de adaptacion

En cambio, en una organizacién que
aprende, la cultura fomenta la apertura,
la igualdad, la mejora continua y la
transformacion, consideran el sistema
global, interactian entre si y con el
entorno. La organizacion se considera
como un lugar para crear una red de
relaciones que permita a la gente

desarrollarse.

Estrategia competitiva

Son disefladas para un desempefio
efectivo, los altos directivos formulan
las estrategias para después imponerlas
en la organizacion. Ellos son los que
piensan como puede la organizacion
responder de una manera mejor ante la
competencia, como administrar los
recursos con eficiencia y como puede

enfrentar los cambios del entorno.

Estrategia de colaboracion

En la organizacion que aprende, las
acciones acumuladas de una fuerza
laboral informada y con empowerment
contribuyen al desarrollo de Ila
estrategia, los trabajadores contribuyen
en la elaboracion de la estrategia,
incluso, la estrategia surge de las
asociaciones con proveedores, clientes

y competidores.

Fuente: elaboracion propia adaptado de (Daft, Richard, 2007). Texto: teoria y

disefio organizacional pp 29 - 31
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