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La Teorfa de las Organizaciones Inteligentes trata de ofrecer una dimension abierta de las
empresas. El concepto de nueva empresa exige un cambio de mentalidad, en el sentido de que
conceptos como la autoridad, obediencia o liderazgo deben ser entendidos de una forma mas flexible,
es decir, deben reajustarse. La empresa debe ser un nucleo de nuevas ideas y herramientas
intelectuales que favorezcan la creatividad y la innovacion.

Peter Drucker apunt6 a mediados de la década de los noventa del siglo XX dos ideas que
definieron de manera excelente el cambio que las organizaciones iban a experimentar en un futuro
inmediato: los trabajadores del conocimiento y las organizaciones que aprenden.

Robert Aubrey y Paul Cohen se han dedicado a reflexionar sobre como puede el saber adquirir
un mayor protagonismo en el dia a dia de la empresa o su papel en impulsar el rendimiento de los
mandos intermedios (tradicionalmente una franja de trabajadores poco explotada).

Los trabajadores del conocimiento constituyen una nueva generaciéon de profesionales que
desean aplicar su habilidad mental y su creatividad innovadora para realizar sus tareas y abrir nuevos
proyectos. Por tanto, la organizacién que aprende es aquella en la que los trabajadores del
conocimiento logran hacer de ella una entidad abierta a los cambios y dotada con una capacidad sin
precedentes para adaptarse a ellos de manera flexible. Es decir, estamos ante un tipo de organizacién
innovadora y tolerante en la que se mejora constantemente su estructura y mision.

En su obra “La organizacién en aprendizaje permanente”, Aubrey y Cohen ofrecen ejemplos de
compafifas multinacionales, como Dun & Bradstreet, LifeScan, Spectra-Physics, o Raychem que han
sabido dar una nueva dimensién al papel del lider como gufa del aprendizaje y que han ayudado a
construir un sélido camino para conseguir una ventaja competitiva.

Estos autores muestran como llevar a la practica el aprendizaje dentro de las empresas y ensefian
a obtener el maximo rendimiento de sus recursos y de las habilidades que ya tienen sus miembros.

El aprendizaje es el beneficio mas valioso que los lideres pueden ofrecer a los empleados, y la
habilidad de las empresas que aprenden mas rapido y mejor que sus competidores es su recurso
competitivo de mayor valor.

No olvidemos que el progreso se fundamenta en la sabidurfa. En cada momento en la sociedad
se establecen ciertos estindares de calidad y funcionamiento, pero esos estindares no son
compartimentos estancos. Todo lo que supere a los estindares actuales, serd percibido por la
sociedad como ventaja y aportard mayores beneficios.

Peter Senge en “La quinta disciplina” establece que las empresas que utilizan practicas colectivas
de aprendizaje estan en una buena posicién para prosperar en el futuro, porque seran capaces de
desarrollar cualquier habilidad que se requiera para triunfar. Es decir, las organizaciones que
progresaran en el futuro seran inteligentes, entendiéndose por tales las que explotan la experiencia
colectiva, talentos y capacidades de cada persona para aprender a triunfar en conjunto.

La idea de Senge parte del pensamiento sistémico, que fue creado por el bidlogo austriaco
Ludwig Von Bertalanffy en 1950, con el nombre de Teorfa General de Sistemas. Senge aplic sus
principios a las organizaciones en 1990 en el libro que acabamos de mencionar. El pensamiento
sistémico consiste en aplicar la percepcién del mundo real en términos de totalidad, a diferencia del
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método cientifico convencional, que disecciona la realidad en partes de forma inconexa. El
pensamiento sistémico es integrador, tanto en el andlisis como en las conclusiones a las que llega, y
por tanto holistico (del griego holos, entero).

Para Senge, el proceso de aprendizaje solo puede producirse en las personas y son éstas las que
hacen que las organizaciones aprendan. Si bien es cierto que el aprendizaje individual no garantiza el
organizativo, no es menos cierto que no hay aprendizaje organizativo sin individual.

El aprendizaje es una forma de vida y un proceso continuo vital para el éxito sostenido
corporativo. Senge afirma que una empresa inteligente impulsada por el aprendizaje es:

e Un lugar donde las personas amplian continuamente su capacidad para obtener resultados

que verdaderamente desean.
® Donde se fomentan nuevos y expansivos modelos de razonamiento.
e Donde se deja libre la aspiracién colectiva.

¢ Donde las personas estin continuamente aprendiendo la forma de instruirse juntos.

Las organizaciones son la expresién de una realidad cultural, que estin llamadas a vivir en un
mundo de permanente y veloz cambio, tanto en lo social como en lo econémico y tecnolégico, y esa
realidad cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades de una
comunidad institucional.

En este sentido, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los miembros de la
organizaciéon y da las pautas acerca de cémo las personas deben conducirse en ésta. En muchas
ocasiones la cultura es tan evidente que se puede advertir en la conducta de los profesionales.

Desde un punto de vista general, podria decirse que las organizaciones comprometidas con el
¢éxito estan abiertas a un constante aprendizaje. Esto implica generar condiciones para mantener un
aprendizaje continuo y enmarcarlo como el activo fundamental de la organizacién.

Una empresa no puede sobrevivir volviendo la espalda al marco global vigente en el momento.
Vivimos en una época en la que un negocio evoluciona o se extingue por los bruscos y continuos
cambios del escenario en el que se desarrolla.

La empresa del siglo XXI se caracteriza por su capacidad de aprender. El aprendizaje es una de
las principales condiciones para que una empresa pueda sobrevivir. Por ello, los directivos de éxito
seran aquellos capaces de sustituir el modelo tradicional por el de las organizaciones inteligentes o
con capacidad de aprender.

Pero no nos olvidemos que una empresa esta formada por personas (v que son ellas las que
tienen capacidad de aprender), por tanto la secuencia de aprendizaje es la siguiente:
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aprenden aprenden empresa
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Esta difusién del saber, del conocimiento, es también motor de aceleracién de cambio y abre
etapas de posibilidades nuevas, ya que permite al ser humano idearse una vida mejor, luchar por ella y
exigir una renovacién de valores que le permitan organizar su existencia.

Hstas nuevas organizaciones inteligentes deben renovar su técnica de direccién e impedir que sus
ejecutivos se aferren al poder, actuando como barrera de entrada de la innovacién y la creatividad.

El sector de la empresa privada estd sumido en un entorno de gran competencia, lo que nos lleva
a suponer que el proceso de aprendizaje serd mas rapido.

Pero, ¢de quién o qué deben aprender las empresas? De todos y cada uno de los publicos con los
que se relaciona: de la competencia, de empresas pertenecientes a otros sectores, de sus empleados,
socios, clientes, en definitiva, de todas las tendencias que representan los publicos que la rodean. ¢Por
qué? Sencillamente porque las empresas estancadas y encerradas en si mismas no pueden evolucionat.
Estamos ante la configuracion de un nuevo orden social y econdémico y ciertos paradigmas
trasnochados se estian cuestionando porque ya no valen.

Como ya se ha apuntado, esto también afecta a las entrafias de la empresa, ya que la estructura
piramidal de los organigramas esta siendo reemplazada por una mas flexible y abierta. El tradicional
esquema arriba-abajo estd siendo sustituido por un entramado parecido a una red, en el que cada
divisién de la compafifa esti relacionada con las demds, como una telarafia, trasladando, de este
modo, la interaccién a la practica. No se trata de que se eliminen las jerarquias porque es inevitable
que haya coordinadores de equipos, responsables de 4rea o directores de divisién, sino més bien se
trata de una actitud empresarial abierta.

Todo esta relacionado y vinculado a través de un nexo de unién clarisimo: la comunicacién, que
facilita la creacién de actitud abierta de colaboracién e intercambio de ideas.

La teoria de las Organizaciones Inteligentes aporta una nueva vision de la organizacién
empresarial, donde la percepcion de la empresa por parte de las personas que la componen no debe
ser fragmentaria, sino que cada persona y actividad esta relacionada con todas las demas. Todo esta
relacionado con todo. Cada persona influye en el entorno y éste a su vez en cada persona.

Una empresa que aprende de manera constante reconoce la importancia de las personas que la
componen; fomenta su desarrollo y crea un contexto en el que puedan aprender.

Se trata de formar un grupo de personas que confian unas en otras y comparten un objetivo
comin. Aprovechan los puntos fuertes de cada uno y cuentan con el respaldo de los demas en sus
puntos débiles. Una organizacion asi, s6lo se puede crear organicamente desde todos sus niveles.

La empresa con capacidad de aprender supone el aceptar las disciplinas de la Organizacién
Inteligente: el pensamiento sistémico, dominio personal, modelos mentales, vision compartida y
aprendizaje en equipos. Estas disciplinas son imprescindibles en la innovaciéon de los pensamientos
humanos, que deben ser analizadas y dominadas en la puesta en practica del aprendizaje continuo.
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El pensamiento sistémico es un tipo de pensamiento diferente del lineal. Pensar de modo
sistémico acerca de una organizacion, implica contemplar la relacién entre todas sus partes, en lugar
de trozos separados. Aprender a pensar sistémicamente, es algo esencial para los directivos si lo que
se quieren es que aprenda toda la organizacion.

El dominio personal hay que entenderlo como un compromiso vitalicio con el
perfeccionamiento personal y de las habilidades de cada uno. Tanto la motivacién como la
satisfaccién por avanzar personalmente, surgen de nuestro interior y eso nadie puede hacetlo por
nosotros.

Los modelos mentales son creencias inconscientes de los individuos y los grupos con los que
configuran su comportamiento y sus decisiones. Todos tenemos creencias que limitan nuestra
eficacia. Pero podemos sacar a la luz tales creencias y cambiarlas por otras que nos capaciten mas y
que nos conduzcan a la toma y puesta en marcha de mejores decisiones y acciones.

Construir una visiébn comun significa crear un propésito y una identidad para la organizacion,
que inspiren y motiven a todos sus miembros. El aprendizaje en equipo es la manera de crear equipos
eficaces de alto rendimiento.

Con todas estas consideraciones que estamos apuntando, queda patente que las organizaciones
inteligentes exigen una nueva perspectiva de liderazgo. El lider, segin la nueva visidén, es el
responsable de colaborar en la construccion de organizaciones y espacios de aprendizaje que
permitan que la gente se expanda constantemente y desarrolle aptitudes para comprender la
complejidad (interrelaciones del sistema). Asf, también debe comunicar la visién y ampliar o
modificar los modelos mentales compartidos, es decir, son responsables de los aprendizajes
realizados.

La organizacién es un sistema interactivo en el que el liderazgo coordina las distintas tareas. Y si
hay un término que debe definir este nuevo modelo de liderazgo, es la coherencia (entre lo que digo,
lo que pienso y lo que hago).

El aprendizaje y el desarrollo

Si hay un autor que representa un modelo de aprendizaje adaptado a la actualidad es Piaget. Su
preocupacién fundamental, aplicada a la teorfa educativa, es explicar cémo se produce un progreso
en el conocimiento humano. Se puede afirmar que el modelo de desarrollo “piagetiano” se centra en
la adquisicién de competencias o capacidades y no en los contenidos sobre los que esa capacidad
puede ejercerse.!

! Lebrero, Baena, M.P. (2001) Especializacién del profesorado en educacion infantil, Universidad de Educacién a Distancia,
Madrid, pagina 125.


http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos35/materiales-construccion/materiales-construccion.shtml
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En cuanto al aprendizaje, Piaget distingue entre el aprendizaje en sentido estricto del término,
que corresponderia a la adquisicién de nuevos conocimientos, y la competencia cognitiva.

Carretero (1985) resume el concepto de aprendizaje de Piaget de la siguiente manera:

e El aprendizaje es un proceso constructivo, segun el cual la actividad del sujeto determina sus
reacciones ante la estimulacién externa.
e El aprendizaje no depende unicamente de la estimulacién ambiental, sino del nivel de

desarrollo del sujeto.

e las relaciones sociales favorecen el aprendizaje en la medida en la que introducen

contradicciones. Es decir, ayudan a formar el criterio.

En las empresas se trata de potenciar y favorecer las estructuras del desarrollo del conocimiento.
HEs decir, los humanos no somos simples receptores de pasivos de los datos que nos manda el
exteriot, sino que reaccionamos activamente ante ellos, dicho de otro modo: interactuamos.

Vygotsky abordé el aprendizaje y el desarrollo desde una perspectiva diferente a la de Piaget.
Vygotsky consideraba que el aprendizaje que tiene lugar siempre en determinados contextos
socioculturales es el motor esencial del desarrollo. Es interesante la introduccién que hace de los
conceptos de area del desatrollo potencial o zona de crecimiento préximo.

Este concepto aplicado al aprendizaje del nifio no es otra cosa que la distancia entre el nivel real
de desarrollo que presenta el individuo, que estd determinado por su capacidad de resolver un
problema de manera independiente, y el nivel de desarrollo potencial, que viene fijado por la
capacidad de resolver un problema bajo la guia de un adulto o con la colaboracién de otro
compafiero mas capaz para la tarea.

En el mundo de las organizaciones este mecanismo funciona de una manera muy similar. Vamos
a fijarnos en los circulos de desarrollo personal que influyen en el aprendizaje y evolucién
empresarial. Estos circulos o anillos son la zona de confort y la de crecimiento.

Los individuos asentados en la zona de confort no suelen avanzar mas alld de lo previsto y
apenas llegan a saber de lo que son capaces, puesto que no arriesgan, con lo que su autoconocimiento
es basico. En esta zona se engloban las actividades que realizamos habitualmente como fruto de la
experiencia o de la rutina. Nos sentimos cémodos porque hemos constatado de lo que somos
capaces y los acontecimientos que tenemos a nuestro alrededor son previsibles, controlables y
manejables.

La zona de crecimiento va mas alla de la rutina y siempre supone una posibilidad de mejora, es
decir, una oportunidad para alcanzar metas mas alld de las habituales. En esta zona es donde estd el
reto, el desafio, la aventura, lo nuevo, lo desconocido, que probablemente exija de nosotros poner en
practica habilidades o competencias que no tenemos o no hemos desarrollado lo suficiente, con lo
que el avance en el individuo es espectacular.
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Zona de crecimiento
Evolucién y aprendizaje

Zona de confort
Seguridad y control

Lo mismo sucede en las empresas. Hay compafifas asentadas en zonas de comodidad o confort
que no apuestan por los desafios y realizan una gestién plana, constante. Sus empleados no avanzan
desde el punto de vista del desarrollo y la compafifa no progresa.

Por el contrario, aquellas organizaciones que acceden a su zona de crecimiento, que buscan y
afrontan los retos con la mente puesta en el aprendizaje y la evolucién, estin en una disposicién
mayor para avanzar. Bste tipo de organizaciones suelen estar basadas en un liderazgo de mejora que
trata de explotar todas las posibilidades empresariales.

star en una u otra zona no es mejor ni peor, siempre y cuando nos encontremos en el area en la
Estar tra z mejor ni peor, siempre y d trem 1 ar 1

que realmente queremos estar y sepamos que los resultados que obtenemos son fruto de nuestras
decisiones y actuaciones.

Es decir, una persona que busque la aventura, que sea explorador y necesite desplegar su talento
y se encuentre en la 6rbita de una empresa que se mueve en su area de confort se volverd una
persona agresiva o frustrada al no poder realizar su proyecto de desarrollo personal. Al contrario, un
individuo que no desee mas (aunque esto habria que revisarlo porque es condicién humana querer
progresar) y se vea inmerso en una zona de crecimiento puede tener un choque mental que le suma
en el caos y la confusion.

En este sentido, los lideres empresariales deben averiguar la tendencia de sus profesionales y esto
se consigue con la comunicacién abierta, sincera, transparente, sin miedos y adulta.

En cualquier caso, y desde el punto de vista de la evolucion, tenemos que darnos cuenta (es
nuestra obligacién como personas) del inmenso potencial que tenemos dentro, un potencial
acreditado por casos de personas que han alcanzado el éxito y que han tenido que superar multiples
barreras fisicas, sociales, culturales o profesionales para triunfar y encontrar la felicidad.
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