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Enfoque de las or ganizaciones inteligentesen la
implementacion de nuevas técnicas de direccion
en las pequeiasy medianas empresas (PYMES)

Valecillos, César A.*
Quintero, Niria**

Resumen

Este articulo tiene como propdsito destacar |os aportes que ofrece el Enfoque de |as Organizaciones Inteli-
gentesenrelaciond cambioy al mangjo delasresistenciasinvolucrados en laimplementacion de técnicas de direc-
cion enlasPYMES. El método empleado sebasd en € andlisis de planteamientos de autores de literaturavinculada
con € tema. Entrelosfactores encontrados que operan negativamente parainvertir en nuevas herramientasdedirec-
cion, cabe destacar: el enfoque de gestion tradicional que prevaece en € sistemade creenciasdelos propietarios, la
culturaorganizaciond y el desconocimiento de unametodol ogia adecuada para el diagndstico y administracion de
los cambiosimplicitos en laimplementacion de nuevas tecnol ogias. Se concluye que entre las respuestas que of rece
el enfoque delas organizacionesinteligentes, resaltan: facilitar procesos de gprendizaje organizaciona en e duefioy
lideresparainvolucrar y crear |loscompromisosnecesariosparamodelar eimpul sar lasnuevastecnol ogias, intervenir
enel sistemahumano cultural demaneraqueel cambio no se percibacomo unaamenazasino como unaoportunidad
parael crecimiento persona y el desarrollo organizaciona y considerar lametodologiade andisis deflujos parael
diagnéstico, planificacion y seguimiento de los cambios asociados en laimplementacion.

Palabrasclave: Técnicas de direccion, PY MESs, organizaciones inteligentes.

The Approach of Intelligent Organizations
in lmplementing new Technologies for Managing
Small and Medium Enterprises (SMES)

Abstract

The purpose of this work is to emphasize the contributions offered by the approach of intelligent
organizations regarding change and managing resistance involved in implementing managerial technologies
for SMEs. The method used was based on an analysis of authorsfrom literature related to the topic. Among the
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factors found that operate negatively for investing in new managerial tools, the following stand out: the
traditional management approach that prevailsin the belief system of the owners, the organizational cultureand
lack of knowledge of amethodol ogy adapted for the diagnosis and administration of the changesimplicitinthe
new technol ogies. Conclusionsare that among the answers offered by the approach of intelligent organizations,
thosewhich stand out are: Tofacilitate processes of organizational learning for theowner and leadersin order to
involve them and create the necessary commitment to model and encourage new technologies; to intervenein
the human cultural system so that change is not perceived as athreat but rather as an opportunity for personal
growth and organizational development; and to consider flow analysis methodology to diagnose, plan and

follow up on the steps needed for change.

Key words: Management technologies, SMEs, intelligent organizations.

I ntroduccién

Hoy en dia las nuevas tecnologias de
direccion han ido ganando terreno contribu-
yendo al éxito delagestiony latomade deci-
siones de las empresas, entre las cuales cabe
identificar: lacalidad total, el balanced score-
card, lareingenieria, €l just in time, los siste-
mas de informacion, gestion del conocimien-
to, programacion neurolinguistica (PNL), in-
teligenciaemocional, el thinkertoys, lafinan-
ciacion y el marketing, entre otros. El uso de
esas herramientas permite, por una parte,
mantener un mejor control interno delasprin-
cipal esoperacionescomo laplaneacion, orga-
nizacion, direccidny control, y por laotra, po-
der tomar mej ores decisiones estratégicas que
beneficien alaempresaen cuanto alaconse-
cucién de los objetivos, competir en los mer-
cadosy, sobre todo, desarrollar mejores pro-
ductos y servicios con niveles adecuados de
calidad y excelencia paralos clientes.

El desarrollo organizacional de una
empresaesun proceso complejoquellevares-
ponsabilidades y riesgos que hay que asumir,
por lo que es necesario contar con tecnologia
de direccion de punta para estar alavanguar-
dia, competir y adaptarsealoscambiosdel en-
torno de diferente indole. Actuamente mu-
chas empresas grandes, mediante el aprendi-
zaje de enfoque de gestidn proactivos se han

visto beneficiadaspor el disefioy ejecuciénde
proyectos de cambio planificado que les ha
posibilitado incorporar adecuadamente los
avances tecnolégicosy los sistemas de inteli-
gencia empresarial permitiendo hacer frente,
por unaparte, alosretos queimponelagloba
lizaciény los mercados cadavez mésdiversi-
ficados y competitivos y, por la otra, crear
condiciones para la carrera, €l crecimiento y
desarrollo de su personal.

Lamentablemente en lo que respectaal
sector de las pequefias y medianas empresas
(PYMES) las oportunidades no se han sabido
aprovechar por laincidenciadefactoresdein-
dole exdgenay enddgena. En ambos casos, la
causa fundamental ha estado gravitando alre-
dedor de los criterios y enfoques de gestion
empleados por los duefiosy lideres desde mu-
chos afios atrés y los rasgos caracteristicos de
su sistema humano cultural.

Resultados de investigaciones auspi-
ciadas por organismos serios y profesionales
como €l Instituto de Estudios Superiores Ad-
ministrativos (IESA, 1999) revelan una serie
de debilidades en dicho sector, asaber: lacre-
enciade que se puede seguir compitiendo con
los mismos esquemas tradicionales en un
mundo donde cada vez més caen las barreras
comerciales, atenerse arecibir pleitesiade un
estado proteccionista, no acatar las reglas de
lacompetitividad, no ofrecer productosy ser-
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vicios con un mayor nivel de calidad y a un
precio accesible, estar sujeto alas exigencias
impuestas por €l mercado de crédito o banca
especulativa para la obtencion de créditos, €l
desconocimiento delas nuevastecnol ogiasde
direcciénempresaria, carenciadesistemasde
informacién con unabase de datos confiables
y unavisualizacion acertada de las condicio-
nes socioecondmicas del mercado.

El problema basico fundamental de los
sintomas antes descritos reside en ciertamane-
raen e enfoque de gestion tradiciona subya
centeenel sistemadecreenciasdelospropiete-
riosy directivos, lo cua setraduceenlafatade
vision estratégica y una gerencia proactiva
acorde con las exigencias de |os nuevos tiem-
pos, €l carécter de su culturaorganizacional, la
ausencia de profesionalismo en la administra-
ciéndel negocioy el mangjoinadecuado del fe-
némeno del cambio. El principa reto, esdegjar
dever alaempresacomo un negocio familiary
propiciar e desarrollo organizacional con
ideasvanguardistascomo lasque plantealaca
lidad total y se resumen en las certificaciones
ISO (Ediciones IESA, 1999).

El sector de la pequefiay mediana em-
presa presenta una serie de fortalezas, en tal
sentido, esreconocido por organismosinterna-
cionalescomo el Banco Internacional de Desa-
rrollo (BID) como fuente de generacion deem-
pleosy deinversiones, constituye un elemento
dinamizador delaeconomiaa propiciar €l de-
sarrollo nacional equilibrado que conlleva a
unadistribucion més equitativadelariquezay
en consecuencia, a una mayor estabilidad so-
cid. Lo anterior hallevado aque en los paises
|atinoamericanos se materialicen politicasy le-
gislaciones especificas, dirigidasapromover y
desarrollar este sector industrial.

En el caso de Venezuela, |as cifras del
Banco Central de Venezuela dan cuenta para
el mesdeJunio del afio 2003, quelapequefiay
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mediana empresa contribuyé a desarrollo de
la economia nacional con un 56,8% del total
de los establecimientos existentes en el palis.
Sin embargo, la dindmicade este sector, en el
ambito delaproducciony como generador de
empleos ha venido disminuyendo en los Ulti-
mOS afios.

Considerando | as &reas de oportunidad
quepresentael sector delasPYMESenloque
respectaalaadministracion del cambioy par-
ticularmente en laimplementacion de nuevas
tecnologias de direccion, el enfoquedelasor-
ganizaciones inteligentes estallamado a ofre-
cer respuestas alentadoras en ese sentido. La
premisa bésica de dicho enfoque reside en la
gestion del cambio mediante el aprendizaje
organizacional, el cual llevaaconsiderar mé-
todos més eficientes para el andlisis situacio-
nal, latoma de decisiones y la identificacion
de los pasos que ofrecen ventajas competiti-
vas como la incorporacion de tecnologia de
punta mediante el involucramientoy el com-
promiso colectivo (Swieringa, 1998).

Tomando en cuenta los planteamientos
precedentes de seguida se describen las consi-
deraciones tedricas que sustentan |os proposi-
tosdel presentetrabajo en cuanto adestacar los
aportes del enfoque delas organizacionesinte-
ligentesparael cambioy laimplementacion de
nuevastecnologiadedireccionenlasPYMES.

1. Consideraciones Tedricas

1.1. Lastecnologias de direccién
ylasPYMES

La implementacion de herramientas
administrativas, particularmente en las
PYMES constituye una inversién que sin
dudalograriaun giro enlaproyecciény evo-
lucion de laempresa, por ello aln cuando re-
quiere de un desembol so, |as mismas propor-
cionan una garantia de mejoras para el desa-
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rrollo de sus actividadesy por ende en laren-
tabilidad delaempresa. Laproduccion detec-
nologiaen el campo delagerenciahasido un
terreno fértil que en el tiempo ha dado frutos
importantes en pro de la optimizacion de los
resultados del comportamiento de |as organi-
zaciones. El objeto de incorporar una nueva
tecnologia de direccién en el mangjo de una
organizacion es buscar una mayor competiti-
vidad.

Ental sentido Apruzzese (1998) sefida:
Constantemente surgen nuevas ideas, en €
campo de latecnologia de la gerencia, quein-
tentan reducir la complejidad del fendbmeno
empresarial aun sdlo componente que, supues-
tamente, puedeexplicarlotodo. Esloqueseco-
noce como paradigma dominante. Anteayer
eralaorganizacion, ayer laestrategia, luego la
calidad total; hoy en diaesel aprendizaje orga-
nizacional y las organizaciones inteligentes y
quien sabe que se vaaimportar mafiana

En ese mismo orden de ideas Alvarez
(2000) precisa: en los aflos ' 50, el paradigma
dominante era la organizacion. Se sostenia
que cualquier problema de la empresa se po-
dia resolver modificando € organigrama,
pero la experiencia demostré que a pesar de
ser bien organizadas, fracasaban. Asi que las
ciencias administrativas buscaron otro para-
digma. Enlosafios’ 60y “70, fuelaestrategia
Se sostuvo que laempresa que tuvieraunaes-
trategia superior alade sus competidoras era
laquetendriaéxito; lasdemasfracasarian. Sin
embargo, se evidencio que una estrategia es
un plan deaccién sobreel papel y queparalle-
varlaacabo son necesarias personas compro-
metidas que aporten su conocimiento y dedi-
cacion mediante un liderazgo efectivo.

Esto llev6 a otro paradigma para los
afos’ 80; el de la cultura organizacional. Se-
gun éste, para que la empresa tenga éxito no
solo necesita una buena organizacion y una

buena estrategia sino un equipo de gente ca-
paz de imaginar, formular e implementar la
estrategia. Enlos’ 90 el paradigma; lacalidad
total, dio respuesta a optimizar €l proceso de
produccién y el humano, pero tuvo dificultad
parasu implementacion intelectual activa. La
calidad es un problema de educacion expe-
riencial y de culturaempresarial. A comienzo
de los’ 2000 empezd amadurar €l paradigma
dela*“organizacion inteligente” o la*“ organi-
zacién que aprende’”.

Como se puede observar hahabido una
constante en el cambio de paradigmasy nece-
sidad por incorporar nuevas formas organiza-
cionales, sin embargo, |os beneficios pueden
esfumarse s no se consideran una serie de
principios relacionados con el manejo del fe-
némeno del cambio organizacional. Ensuim-
plementacion se encuentran ocultos una serie
de procesos sutiles, derivadosdelasinterrela-
ciones humanas, €l climay lacultura organi-
zacional que pueden repercutir desfavorable-
mente en los resultados esperados sino sepla
nifican acciones para contrarrestarlos.

Al respecto Garcia (1997) sefiala: los
cambios asociados en las organizaciones con
laimplementacion delasherramientacomo la
calidadtotal, lareingenieriay lossistemas ad-
ministrativos o de informacion, entre otros,
han estado condenados a laincomprensién y
al fracaso mas rotundo por no considerar su
impacto en las creencias y valores culturales
preexistentes, asi como las rupturas e incerti-
dumbre percibidos por los individuos. Se ha
de conseguir que se entienda el cambio como
una oportunidad espectacular de revitaliza-
cién'y megjoray no como una amenaza.

Tal situacion esextensiblealasorgani-
zaciones del sector delas PYMESYy conside-
rando el carécter tradicional de su culturaor-
ganizacional, lafaltade profesionalizacion en
la administracion del negocio, laincompren-
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sion del fendmeno del cambio y falta de una
metodologia para su mangjo adecuado, se
puede ver afectado |aimplementacién de nue-
vas tecnologia de direccién.

En tal sentido, Viana, H. y otros
(1999:29) plantean: “las empresas del sector
de las peguefias y medianas empresas se han
visto imposibilitadas en la adaptacion de tec-
nologias de puntacomo los sistemas de infor-
macion por su naturalezade indole familiar y
|os supuestos administrativostradicionalesde
los fundadores. La cuestion se ve agravada
por ignorar como diagnosticar y administrar
|os cambios que se deben redlizar paraalinear
los diferentes subsistemas de la empresa con
|as pautas'y requerimientos de las nuevas tec-
nologias’.

Complementando el sefialamiento an-
terior agregan: “no basta disponer de sofisti-
cadatecnologiaadministrativasi no existe un
proceso quelleve, por unaparte, alainternali-
zacion desuvaor eimportanciay, por laotra,
actividadesdeaprendizajecolectivo acercade
los usos y aprovechamiento adecuado de los
mismos. En ello esta envuelto una serie de
factores y procesos relacionados con el cam-
bio, aprendizaje, actitud, trabajo en equipo,
disposicion mental y talento delosindividuos
que posibilite realmente con el apoyo detales
recursos agregar valor alos productosy servi-
cios que demandan los clientes”.

1.2. Enfoque de gestion sobre
el Comportamiento delas
Organizacionesen laPYMES
Araujo (2001:15) enuntrabajo sobrela
situacion industrial en Venezuela plantea:
“Los duefios, lideres y administradores desa-
rrollan diferentes concepciones y supuestos
sobre las organizaciones, |os cuales determi-
nan la manera de entender, comprender y ad-
ministrar la empresa, lo que derivaen lo co-
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munmente interpretado como enfoques de
gestion. En el caso de las pequefias y media-
nasempresas de Venezuelaprevaleceel enfo-
que tradicional. Tales concepciones estén
construidas sobreideasy supuestosy lasfuen-
tesdelasmismasestan determinados por dife-
rentes circunstancias relacionadas basica-
menteconlatradicion, laexperienciay laedu-
cacién. Los supuestos constituyen basica
mente estilos de aprendizaje, esgquemas men-
tales eideas, creenciasy prejuicios acerca de
|as personas, recursos, clientes, agentes exter-
nos, etc. y repercuten enlas competencias que
exhiben los tomadores de decisiones’.

En tal sentido Morgan (1991) plantea:
los lideres de las organizaciones desarrollan
diferentes supuestos y formas de mangjar las
situaciones, 1o que repercute en los resultados
esperados. En unos casos, las comprenden y
manejan teniendo en mente varios escenarios,
una actitud flexible y estan prestos a suspen-
der inmediatamente | osjuicios hastaque surja
otra vision méas comprensiva de la situacion.
Tales individuos son conscientes de que una
anchay variada comprension creard una an-
chay variada gama de posibilidades de ac-
cion. Contal amplitud de miras se pueden sal-
var adecuadamentelas dificultades que surjan
y dar cuenta de mas efectivos resultados. En
otras ocasiones |0s supuestos que prevalecen
en sus mentes les [levan a manegjar |as situa-
cionesrigidamente, interpretan todo desde un
punto de vistafijo y seresisten alos cambios
que deban redlizarse. Incluso, cuando surgen
problemasy las diferencias de opinién no tie-
nen alternativas de respuesta imponen sus
ideas con |os mismos argumentos hasta mani-
pular y crear un “consenso” seguin su particu-
lar vision de la situacion.

El autor citado agrega, tales supues-
tosconstituyen“modosdepensar” y especie
de “imagenes de la organizacion” en unos
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casos convencionales y en otros de mayor
avanzada y se relacionan con los enfoques o
perspectivas que se han desarrollado durante
laevolucion del pensamiento administrativo.
Asf identificavarios supuestos de pensamien-
to o especie de “metéforas’ entre las cuaes
destaca: laimagen mecanica. Segun este su-
puesto, describe el comportamiento de la or-
ganizacion como un mecanismo de relojeria,
relacionando este estil o de pensamiento con el
enfoque de laorganizacion formal y burocrg
tica. Otro supuesto esel delaimagendelaor-
ganizacion como un organismo vivo. Segln
esta metéfora, concibe la organizacion como
un elemento con vida propia que interacciona
con su ambiente externo. Estaimagen larela-
cionacon laperspectivadelaorganizacién or-
ganica. Asimismo, destaca la metafora de la
organizacién como cerebro, describiendo su
comportamiento signado por una especie de
inteligencia propia y con posibilidades de
aprender. Estaimagen lavinculadirectamente
con el enfoquedelaorganizacioninteligente.
Un planteamiento, que destaca aspec-
tos interesantes del comportamiento de las
PYMES en €l cual se enmarca el orden de
ideasquesevienedesarrollandoy queintere-
sacitar esde Valenzuela(2002:54). “Uno de
los rasgos més marcados en las PYMES lo
constituyeel enfoquetradicional y burocrati-
co que prevalece en la direccion de las em-
presasdel sector. El mismosederivadelana
turaleza de indole familiar y el estilo de di-
reccion de sus lideres y fundadores. Ello re-
percute en una culturay clima organizacio-
nal donde privaladesconfianzahaciael per-
sonal y lafaltade gerenciacompetentey pro-
fesional. Por otra parte, adolece de unafilo-
sofia, principiosy normas enfocados haciala
calidad de los productos y servicios. Existe
una falta de interés por la inversion en el
adiestramiento y capacitacion del recurso

humano asi como resistenciaal cambio ein-
corporacion de las nuevas tecnologias que
van surgiendo en los mercados, sobre todo
los derivados de |os sistemas de comunica-
ciony lainformética’.

1.3. Enfoques sobre el cambio
organizacional

La implementacion de tecnologias de
direccion lleva asociados una serie de cam-
bios en las dimensiones del sistema humano
cultural delaorganizacion que son necesarios
considerar a efecto de que los beneficios po-
tenciales no se vean sacrificados. Existen por
lo menos dos enfoques sobre el cambio que
dan cuenta sobre una serie de cuestiones que
es necesario considerar.

En tal sentido, Lippit (1988) plantea
gue existe una diferencia sustancial entre los
enfoques paramanejar los cambios en las or-
ganizaciones. Por una parte se tiene el enfo-
quetradicional oreactivoy por lactrael enfo-
gue proactivo, enmarcado dentro del enfoque
delasorganizaciones con capacidad de apren-
dizagje. Los cambios dentro del primer enfo-
gue se ventilan mediante el disefio de progra-
mas prescriptivos que [o van incorporando
progresivamente y de acuerdo alas necesida
des que se van presentando. Primero, se pro-
cede con pocao ningunaparticipacion entreel
agente de cambio y la organizacion a planifi-
car y definir un ante proyecto de la organiza-
cién ideal, tan exactay deseada como sea po-
sible, en términos de estrategias, estructuray
procedimientos. Posteriormente se comienza
adifundir el anteproyectoy aensefiar alosin-
tegrantes de laorganizacién como actuar con-
forme al mismo. La consecuencia de este en-
foque esla subsiguiente formacion de una di-
cotomia entre el proceso de reorganizacion y
el cambio de conductadel personal que sede-
senvuelve en el organismo.
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Por el contrario el cambio dentro del
enfoque proactivo mantiene una integracion
entre los procesos de reorganizacion y los
cambios de conducta. Los cambios organiza-
cionales y de comportamiento tienen lugar
mediante procesos de facilitacién de aprendi-
zaje colectivoy comun en €l que seintercam-
bian pensamientos, acciones, reflexiones y
decisiones entre el promotor del cambioy el
personal clave delainstitucion. Aqui el cam-
bio de conducta lleva a cambio organizacio-
nal. Esto trae como consecuenciaque el cam-
bionoeslacausade....,comoocurreen el an-
terior enfoque, sino un resultado del aprendi-
zaje, involucramiento y compromiso de los
actores del sistema organizacional.

1.4. Formasdel cambioy su resistencia
en las organizaciones

Otros autores destacan que existen
varias formasy modelos para el cambio or-
ganizacional. Asi, distinguen los cambios
evolutivos, revolucionarios y sistematicos.
Y en cuanto alos model os, destacan el Ané-
lisis de Flujos indicado como una herra-
mienta de diagnostico - accion dentro del
enfoque de | as organizaciones inteligentes.
Dependiendo delaformacomo serealice el
cambio derivaran efectos favorables o des-
favorables paralaorganizacion, de estos Ul -
timos se destaca el fendmeno conocido
como “resistenciaa cambio”.

En ese orden de ideas, Ferrer (1997)
plantea que existen por |o menos tres formas
de hacer |os cambios en |as organi zaciones: el
cambio evolutivo, donde setratadeir varian-
do el estado actual de las cosas gradual mente
y enformaprogresiva; el cambio revoluciona-
rio, por medio del cual se modifican las cosas
de manera precipitada, impuestay sin tomar
en consideracion el punto de vista de la otra
partey el cambio sistemético, atravésdel cual
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el mismo serealizamediante el disefio de pro-
gramas de cambio planificados. El cambio re-
volucionario originaun fendmeno denomina
do “resistenciaa cambio”.

Segun Firth (2000) la resistencia se
produce por laimposicion presente en el pro-
ceso y la incertidumbre gque se genera en la
gente, incluso anivel administrativo, a perci-
bir un cierto grado de amenaza en la nueva
forma de hacer las cosas. Las resistencias a
cambio se pueden dar por diversas causas:
pérdida de los beneficios obtenidos en la si-
tuacion actual, desconocimiento de los bene-
ficiosdelanuevasituaciony laincertidumbre
en relacion al nuevo desempefio.

Enrelaciéon al manejo delaresistencia,
el autor citado sefiala: unaformade disminuir
el impacto negativo del cambio en unaorgani-
zacion, esatravés de su gestion. Esto implica
adoptar estrategias educativas, de sensibiliza-
ciény negociacion. Paralograrlo, se puedere-
currir acuatro recursos: la gente (através del
desarrollo personal, laformacion permanente
y laarmoniahombre-trabajo), el conocimien-
to (atravésdelagestion delatecnologiay ma:
nejo delos riesgosy oportunidades), lainfor-
macion (compartida, Util, con manejo de una
planificacion visible y compartida) y el lide-
razgo (con laarticulacion delavision, lacon-
viccion personal, laparticipaciény el recono-
cimiento de los logros).

Porras (1988) en relacion al modelo del
Andlisis de Flujos plantea que dentro de la
perspectivadelas organizacionesinteligentes
constituye una poderosa herramienta para
guiar demaneraintegral lagestion deloscam-
bios dentro de las organizaciones, lo cua es
unafortaleza en relacion a otros model os que
presentan una 6ptica parcia y reduccionista
paracomprender el fendbmeno del cambioy su
secuelamascriticala“resistenciaal cambio”.
El modelo incluye un proceso de diagndstico



del funcionamiento organizacional, laplanifi-
cacion de actividades de cambio especificas,
la glecucion de alteraciones, transformacio-
nes especificasy el seguimiento y evaluacion
delas acciones decididas.

El autor agrega: €l andlisis de flujos
constituye ademas una base conceptua para
tener unamejor comprension para saber qué,
coémo 'y cuando hay que cambiar en los casos
de afrontar nuevas situaciones o tecnologias
deadministracion, enlasqueseincluyelasde
comunicacion e informacion.

El planteamiento anterior es pertinente
al objeto de estudio del presente trabajo. Con
relacion alas resistencias a cambio, el autor
agrega: €l modelo constituye una efectiva he-
rramienta para manegjar las resistencias a
cambio, yaque €l primer paso implicalafor-
macion del equipo administrador del cambio
(EAC), integrado por €l agente del cambio o
consultor, el propietario, los administradores
y €l personal clave delaempresa. Dicho equi-
po serdel encargado de diagnosticar, adminis-
trar y monitorear todo el proceso del cambio
mediante el aprendizaje, laparticipaciony los
acuerdos entre todos |os integrantes. De esta
manerase daoportunidad paraque el personal
disipe las dudas e incertidumbres, se involu-
cre, comprometa y valore la importancia de
las adaptaciones requeridas por ellos en el
cambio, constituyéndose en un factor delide-
razgo en el proceso.

1.5. El enfoque dela organizacion
inteligente

Seglin De Geus (1996) el enfoque de
la organizacion inteligente corresponde a
unaconcepcion acercadelaadministraciony
la organizacion, que enfatiza en las dimen-
siones del aprendizaje y el cambio. A co-
mienzo deladécadadelos90laideadelaor-
ganizacion inteligente fue madurando hasta
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consolidarse como unaestrategiade interven-
cion parael cambio organizacional apartir de
|os planteamientos de unaserie de autoresque
coinciden en la necesidad de un aprendizaje
organizacional como via para procesar rapi-
damente mayores cantidades de informacion
y responder a situaciones cambiantes del me-
dio ambiente.

Partin (1996:17) plantea: dentro del en-
foque de la organizacion inteligente se conci-
bealaorganizacion como: “un organismo que
entiende susrelacionescon el medio ambiente
mediante un proceso de aprendizaje organi za-
cional y toma decisionesinteligentes sobrelo
que deberia ser, a fin de funcionar en forma
eficaz desarrollando un sistema que puede
identificarsey cambiarse en formatal que al-
canza de manera éptima sus metas y objeti-
vos. Semantiene eficiente en el tiempo, se au-
tocorrigey renueva, utilizade maneraefectiva
sus recursos mediante una integracion armoé-
nica entre las necesidades y deseos de sus
miembrosy su mision”.

Interesa destacar un planteamiento de
Guns (1996:23) en relacion al carécter del
cambio del enfoque de la organizacion inteli-
gentey su efecto en laimplementacion de téc-
nicas de direccion: “década tras década estu-
vieron alaorden del dia estrategias para ma-
nejar el cambioy asimilar las nuevastécnicas
de direccién sin que ninguna lograra benefi-
cios para su implementacion y contribuir ala
toma de decisiones. Algunos investigadores
aluden quelacausadetal situacion derivo del
enfoque existente que sdlo apelaatécnicasy
herramientas analiticas que €l dirigente debe
conocer y no alos principios de internaliza-
ciondel valor, laintegraciony los procesosde
aprendizaje extensibles alos colaboradores o
personal que laboraen laorganizacion. Por si
solo el conocimiento delostemasy delastéc-
nicas de manera desarticulada es insuficiente

285



Enfoque de |as organizaciones inteligentes en la implementacion de nuevas técnicas

Valecillos, César A. y Quintero, Niria

para poder asimilarse e incorporarse adecua-
damente en laculturade laempresa. Laorga-
nizacion esun sistemaintegrado de procesosy
los resultado sélo pueden mejorar si todos los
componentes aprenden a partir de un proceso
de aprendizaje organizacional. Solo de esta
manera se tendra €l valor y la voluntad para
cambiar €l estatus quo”.

El autor anteriormente citado plantea
los siguientes principios del enfoque delaor-
ganizacion inteligente:

El aprendizaje organizaciona es pro-
ducto de un proceso colectivo.

El saber individual estaal serviciodela
toda la organizacion.

Un proceso de aprendizaje colectivo
conllevaaun cambio del comportamiento or-
ganizaciona y tiene lugar através de lainte-
raccion de ellas.

Una organizacién aprende no solo
cuando alguien hace mejor el trabajo sino
cuando, como resultado de ello, otros miem-
bros actiian diferente. Se puede hablar de
aprendizaje en e comportamiento organiza-
cional Unicamente cuando un cambio en el
comportamiento de un individuo tiene un
efecto en el de otros.

La capacitacion se traduce en aprendi-
zajeindividual pero noimplicaque laorgani-
zacion esta aprendiendo. El aprendizaje co-
lectivo estdenfocado aaumentar lacompeten-
ciacolectivade los miembros perteneciente a
una organizacion.

Cuando losindividuos adquieren com-
petenciacolectivaselogramasquelasumade
las competencias individual es.

Las disciplinas de aprendizaje: vision
compartida, pensamiento sistémico, excelen-
ciapersonal, cambio de paradigmasyy trabajo
en equipo coadyuvan el proceso de aprendiza-
je organizacional.
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2. Proyecto Desarrollo
de Organizaciones I nteligentes

En el Proyecto de estudio de postgrado
del Nucleo Cabimasde LUZ, de la Especiali-
zacion en “Desarrollo de Organizaciones In-
teligentes’ (2000), se describen una serie de
caracteristicas acercadel enfoquedelasorga-
nizaciones inteligentes que enmarcan la pro-
puesta y proposito del presente trabajo, que
entre otras vale destacar:

L os fundamentos de dicho enfoque es-
tan constituidos por valores, procesos e inter-
venciones para el aprendizaje y los cambios
requeridos en | os subsistemas: humano cultu-
ral, funcionamiento organizacional, latecno-
logia de operacion y el ambiente fisico. Den-
tro de sus herramientas de accion considerael
andlisisdeflujos como lametodologiaparael
diagndstico y gerencia de los cambios reque-
ridos; el disefio de programas de cambio pla-
nificado para el cambio de la culturay clima
organizacional y unas disciplinas de aprendi-
zaje que contribuyen de manera efectivaain-
crementar los niveles de productividad me-
dianteel trabajo en equipo, lavision comparti-
da, e pensamiento sistémico, la excelencia
personal y el cambio de paradigmas.

Las intervenciones constituyen dife-
rentes planes educativos, de formaciény ca
pacitacion que aplican a diferentes niveles y
sectores delaorganizacion de maneracol ecti-
va, parael aprendizajey cambio organizacio-
nal, alos efectos de ayudar apensar, reflexio-
nar, comprender ser, saber, hacer y servir alos
participantespararesol ver debilidadesy apro-
vechar las fortalezas. Las mismas se pueden
disefar y estructurar de acuerdo a las necesi-
dades de aprendizaje y cambio del sistema
cliente. El calidoscopio de formas de inter-
vencién tiene como propdsito el cambio indi-
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vidual, grupal, intergrupal, estructural, adap-
tacién anuevosambientesy paralaincorpora-
cién de nuevas tecnologias. Asi como el mo-
delaje de nuevasformas detrabajar, convertir
|asamenazas en oportuni dades, formar comu-
nidades de aprendizaje, formar equipos de
alto desempefio, cambio de actitudes parama-
nejar el cambioy planesdeviday carrera, en-
tre otros.

3. Conclusiones

Lareadizacion del presente trabajo re-
sulté ser una enriquecedora oportunidad de
aprendizaje y crecimiento. Por una parte,
brind6 la oportunidad aproximarnos al cono-
cimiento de algunas areas de oportunidad pre-
sentes en unimportante sector parael desarro-
Ilo de la economia de nuestro pais como lo
constituyen las PYMES, y por la otra, hacer
un modesto aporteen lo referentes al aprendi-
zaje y manejo del cambio implicito en lain-
corporacién de nuevas tecnologias de direc-
cion considerando el enfoque de las organiza-
cionesinteligentes.

En relacién alas areas de oportunidad
evidenciadas en |os planteamientos de | os au-
tores analizados que contravienen laincorpo-
racion de nueves tecnologias de direccion en
laPYMES, se destacan las siguientes:

1. El acceso y aprovechamiento de las
bondades de |as nuevas técnicas de direccion
y el paradigma dominante de la época se ha
visto disminuido en las PY MES por €l desco-
nocimiento de |os principios asociados con el
manejo del fendmeno de las “resistencias a
cambio”.

2. Laincorporacion de nuevas tecnolo-
giasdedireccion sehavisto agravadapor igno-
rar como diagnosticar y administrar los cam-
bios que se deben redlizar para@linear losdife-

rentessubsistemasdelaempresaalaspautasy
requerimientos exigidos por las mismas.

3. Laimplementacién de nuevastecno-
logias dedireccion requiere de un proceso que
Ileve, por unaparte, alainternalizacion de su
valor e importanciay, por laotra, aactivida-
des de aprendizaje colectivo acerca de los
usosy aprovechamiento adecuado delosmis-
mos. En ello esté envuelta una serie de proce-
sos relacionados con el cambio, el aprendiza-
je, laactitud, el trabajo en equipo, ladisposi-
cion mental y el talento de losindividuos.

4. La dehilidad més marcada de las
PYMES lo constituye la tendencia del enfo-
quetradicional y burocrético queprevaleceen
lasmentesdelos propietariosy fundadoresde
lasempresas del sector. El mismo sederivade
su naturalezade indolefamiliar, latradiciony
laeducacion, asi como delos supuestos admi-
nistrativos sobre lagente, losrecursosy el en-
torno. Tales supuestos les llevaamangar las
situaciones inadecuadamente, tienden aiinter-
pretarlo todo desde un punto de vista fijo, su
comportamiento suele ser rigido, inflexible,
seresisten alos cambiosy son fuente de con-
flictos.

5. El enfoque de gestion tradicional ge-
nera una cultura cuyos rasgos se caracterizan
por unadesconfianzahaciasu personal, lafal-
tade profesionalismo, devaloresinstituciona-
les, de filosofia, principios y normas enfoca-
dos hacia la calidad, falta de inversion en el
adiestramiento de su capital humanoy lasre-
sistencias a adaptarse alas nuevas tendencias
y tecnol ogias que van surgiendo enlosmerca
dos sobre todo las derivadas de la comunica
cién einformética

6. Losresultados hacen evidente que el
enfoque para manejar €l cambio se enmarca
en el enfoquereactivo o tradicional, el cual es
producto de un proceso relativamente estéti-
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co, basado en laplanificacién formal, de arri-
baabajo, y lafaltadeintegracién con el apren-
dizaje del subsistemahumano cultural. Enlos
casos de efectuar cambios el mismo serediza
enformarevolucionariay por laformainade-
cuadade estaformaimpuestase generaconse-
cuencias y secuelas negativas conocidas
como resistencias al cambio. El enfoque que
prevalecey laforma de manejar los cambios
ratifican que se adolece del conocimiento de
unametodol ogiaadecuadaparael diagndstico
y administracion de los cambios.

Conrelacién alosaportes que ofreceel
Enfoque de las Organizaciones Inteligentes
parael cambioy manejo delasresistenciasin-
volucrados en la implementacion de técnicas
dedireccionenlasPYMES, sedestacan|assi-
guientes:

1. En € caso del enfoque del cambio
para la incorporacion de las nuevas tecnolo-
giasde direccidn, el mismo debe ser producto
de un proceso evolutivo de aprendizaje orga-
nizacional y de participacion activadel perso-
nal. Esto posibilitadesarrollar estructuras so-
ciotécnicaseinteligentes, con voluntad, poder
dedecisiény laposibilidad de analizar losre-
cursos de laempresa, los que poseey los que
deberia adquirir para la mejor utilizacion de
las técnicas aincorporar.

2. En € caso delaformade manejar el
cambio el mismo seria sistemético, evolutivo
y mediante su gestion para disminuir su im-
pacto negativoy lasresistencias. Estoimplica
adoptar estrategias educativas, de sensibiliza-
cion, de informacion y negociacion.

3. En el caso delametodologia para el
cambio se recomienda el Andlisis de flujos,
que dentro de la perspectiva de las organiza-
ciones inteligentes constituye una poderosa
herramienta para guiar de maneraintegral la
gestion de los cambio dentro de las organiza-
ciones. El modelo incluye el proceso de diag-
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néstico del funcionamiento organizacional, la
planificacion de actividades de cambio espe-
cificas, lagjecucion dealteraciones, lastrans-
formaciones especificasy seguimientoy eva-
luacion de las acciones decididas.

4. Para el modelgje e impulso de las
nuevas tecnol ogias de direccion se disefiarian
planes educativos para el duefio y los lideres
de los establecimientos a | os efectos de invo-
lucrarlos y comprometerlos con los cambios
requeridos en laimplementacion.

5. Finalmente, parael alineamiento del
desempefio del personal con los requerimien-
tosdelas nuevastecnol ogias se deben planifi-
car formas de intervencion del tipo de apren-
dizaje colectivo en el sistema humano cultu-
ral, quelleveala“ideafuerza’ einternaliza
ciondel valor eimportanciadelasnuevastéc-
nicas, de manera que se perciba su puesta en
préctica como una oportunidad para el desa-
rrollo organizacional y el crecimiento perso-
nal y no como una amenaza.
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