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INTRODUCCION

Actualmente las empresas muestran gran preocupacion por su estabilidad
debido a ia competencia que existe, las crnisis econdmicas la problematica en el pais,
la complejidad del sistema etc, la situacion de una empresa varia en ocasiones
bruscamente. Estos altibajos que presentan las empresas desgraciadamente en
muchas ocasiones provocan la bancarrota o el fracaso de las mismas debido a que
no se cuenta con ta preparacion o capacidad suficiente o correcta para enfrentar la

problematica.

Be acuerdo a la problematica existente dentro de las organizaciones,
podemos observar la enorme necesidad de crear dentro de ellas una cultura de

cambio, ablerta al aprendizaje.

Cuando hacemos referencia a la capacidad para enfrentar los problemas, no
hablamos de tener una receta de cocina que nos diga paso por pasc que hacer o
como reaccionar en cada situacion que se presente, por el contrario al hablar de un
enfoque abierto al cambio, nos referimos a toda una “Cultura de Aprendizaje”, una
cultura en la cual el factor humano esté dispuestc a aprender, este aprendizaje no
solamente debe ser individual pero no existe aprendizaje organizacional sin

aprendizaje individual.



Peter Senge habla del concepto de Organizaciones Inteligentes como
aquellas donde la gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados
que desea, s€ cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la
aspiracion colectiva queda en libertad, vy la gente continuamente aprende a aprender

en conjunto.

En el presente trabajo, se pretende difundir un poco mas el concepto de quinta
disciplina, y por lo tanto &l de organizaciones inteligentes, todo esto enfocado a las

instituciones educativas.

Ademas de comprobar si es posible 0 no generar el concepto de

organizaciones que aprenden mediante la aplicacion de la quinta disciplina.




CAPITULO 1.

QUINTA DISCIPLINA

1.1. Concepto.

Dentro de éste primer capitulo, se dard a conocer en que consiste la quinta

discipling, ya que es un concepto practicamente nuevo.

Peter Senge, que es el autor de éste término, maneja indistintamente los

conceptos quinta disciplina y pensamiento sistémico.

El pensamiento sistémico “es una disciplina para ver las “estructuras” que
subyacen a las situaciones complejas, y para disefiar cambios de alio y bajo

apalancamiento” (Senge, 1998)

De acuerdo a lo antertor, de aqui en adelante se manejaran los conceptos:

quinta disciplina y pensamiento sistémico en forma indistinta.

La quinta disciplina esta integrada por cuatro elementos, haciendo de éstos en

conjunto toda una estructura coherente



Para poder hablar de la quinta disciplina debemos conocer dichos elementos,

a continuacion se hace referencia a cada uno de ellos.

Dominio Personal: Esta disciplina habla principalmente de tener una vision propia
y objetiva.

Modelos Mentales: Dichos modelos, nos dicen gue todos aguelios supuestos que
tenemos implantados en nuesira mente, provocan una gran influencia sobre
como comprendemos al mundo y como actuamos ante las diversas situaciones
que se presentan.

Construccién de una vision compartida; Esta disciplina, hace referencia a la
importancia de crear una vision que se comparta, en lugar de imponer una ya
establecida y en la que tal vez no todos estén de acuerdo, esto es, si todos nos
enfocamos a un punto planeado en conjunto el resuftado va a ser el que se busca
y ademés con menor esfuerzo, es decir, se trabajara con mayor eficiencia.
Aprendizaje en equipo: Este tipo de aprendizaje, implica aprender a reconocer

todos aquellos factores que provocan las deficiencias en el aprendizaje.

Senge, denomina al pensamiento sistémico, como la quinta disciplina, ya que

la considera la piedra angular de las cinco disciplinas del aprendizaje. Estas se

relacionan con un cambio de enfoque. que busca ver ia totalidad en lugar de ver slo

alguna o algunas partes.



Retomando el concepto de pensamiento sistémico, Senge dice que “sdlo se
comprende un sistema viendo el todo y no cada elemento individual”, esto es, si
deseamos resolver un problema debemos conocer y estudiar et entorno en donde se

desenvuelve dicho problema.

En muchas ocasiones, nos concentramos tanto en el problema especifico, que
dejamos de lado las demas areas de la organizacion, y al descuidar éstas, perdemos
la perspectiva completa de la empresa, perdiendo asi tal vez la oportunidad, de

detectar la causa real del problema que tratamos de resolver.

La experiencia nos demuestra, que gran parte de los problemas surgen fuera
del area donde se detectan, y una forma de encontrar el punto donde surgen los

problemas, es la aplicacion del pensamiento sistémico.

La clave de! pensamiento sistémico es el apalancamiento, es decir, hallar el
punto especifico, donde se pusdan preducir mejoras significativas que nos lleven a la
solucion optima de lfos problemas En la mayoria de las situaciones, es necesario

comprender la complejidad de los detalles que las rodean.

“La practica del pensamiente sistémico comienza con la comprension de un

concepto simple lamado “feedback” o “retroalimentacion”, que muestra como los



actos pueden reforzarse o contrarrestarse y equilibrarse entre si”. { Senge 1998).

El problema con la aplicacion de éste concepto (la retroalimentacion), es la
fimitacion que como pensadores tenemos, ya que desde pequefios nos ensefan a

pensar de un modo lineal, cuando en realidad son circulos causales los que existen.

Cuande se domina el pensamiento sistémico, se abandona la idea de que
debe haber un sclo individuo que responda, ia retroalimentacién nos indica que la
responsabilidad se comparte, ya que los problemas son generados dentro de todo un

sistema.

El pensamiento sistémico, nos indica la importancia que tiene el ver una
situacidn en su totalidad, ver cada factor como parte integrante de un sistema, a fin

de no perder la visidn det objetivo final.



1.2. Leyes de la Quinta Disciplina.

tLa quinta disciplina como todas las disciplinas se rige por una serie de leyes,

mismas que facilitan la aplicacion de ésta y que a continuacion se explican:

1.- Los problemas de hoy se derivan de las “soluciones” de ayer.
Con frecuencia no sabemos de donde vienen los problemas o cual es la
causa de éstos, basta ver los actos pasados para saber, gue esas acciones fueron la

mayoria de las veces las que los desencadenaron.

Cuando tomamos una decision para la solucidn de alguna problematica,
tratamos de ver los pros, fas contras y las consecuencias que dicha decision va a
acarrear en un futuro, pero aun cuando llegamos a la conclusidn de que es la mejor
alternativa, ya que estudiamos ampliamente todas y cada una de las posibles
soluciones y que contamos con una amplia vision, no podemos asegurar que el
problema se haya acabado o cortado de raiz, tampocc podemos saber si el

problema sélo se traslada a otra area u otro tiempo.

Lo mas dramético de ésta situacion, es que las personas que tratan de

resolver un problema hoy, no son las mismas que resclvieron los problemas



pasados; esto dificulta la deteccion de Ias causas y por lo tanto complica la sotucidn

de dicho problema.

2.- Cuanto mas se presiona, mas presiona el Sistema.
Se dice que, cuanto mas esfuerzo se da en realizar una accidn para mejorar

una situacion problematica, mas es el esfuerzo que se requiere.

Si analizamos un poco lo anterior, podemes encontrar que la relacién que
presenta el esfuerzo realizado con los resultados es vital. Cuando queremos mejorar
una situacion empleamos un gran esfuerzo pero a medida que vamos obteniendo

resultados notamos que éste no s suficiente.

Ademas al recibir mejoras en las situaciones por las acciones que realizamos

siempre queremos obtener mas.

3.- La conducta mejora antes de empeorar,
Por lo general la retroalimentacion es un poco tardada, es decir, podemos
realizar una accidn y no recibir respuesta de inmediato, "existe una demora entre el

beneficio de corto plazo y el perjuicio de large plazo” (Senge 1998).
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Esto nos da la idea de que al tomar una decision podemos pensar que es {a
mejor y tal vez asi sea, pero al no recibir respuesta inmediata efectuamos otro acto
que puede provocar una consecuencia desfavorable, se puede decir que debemos
tener paciencia y vision para poder determinar gue es 10 que puede suceder y que

tanto debemos esperar una respuesta.

Estamos de acuerdo en que cuando pase un tiempo prudente y no recibamos
respuesta o la respuesta recibida no sea la esperada debemos tomar cartas en ef

asunto para implementar medidas correclivas y asi obtener resultados favorables.

Sin embargo, en ocasicnes nos apresuramos y modificamos nuestra conducta
y acciones antes de saber que respuesta se va a obtener o si definilivamente no se

va a recibir.

Senge nos da un ejempleo muy claro de la vida cotidiana, el nos habla de
cuando nos bafamos y buscamos obtener una temperatura adecuada del agua, en
muchas ocasiones al sentir que ésta estd muy caliente abrimos precipitadamente |
llave del agua fria y al no recibir respuesta inmediata la abrimos mas y e! agua se
enfria demasiado, ,qué es lo que suceds?, cuando abrimos la llave del agua fria, la
respuesta tarda en llegar algunos segundos y la persona se desespera y abre mas la

llave obteniendo la suma de las respuestas es decir, el agua efechvamente si se
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enfria pero la segunda accién la enfria todavia mas y por lo tantc necesitamos
corregir nuevamente el resultado ;como? Tal vez abriendo la llave del agua caliente
0 cerrando un poco la llave de! agua fria, sin embargo caemos de nueve en el mismo
error, esto se da porque no sabemos el funcicnamiento o no conocemos realmente el

sistema.

4.- El camino facil lleva al mismo lugar.
El hecho de que se aplique una accion ya conocida para la solucion de un
problema similar a otro ya presentado, no garantiza que sea la solucidn correcta o

adecuada.

Por el contrario la insistencia en manejar o aplicar soluciones conocidas,
mientras que los problemas persisten o empeoran, es lo que Senge llama

Pensamiento asistémico.

Estamos de acuerdo en que se deben tomar en cuenta las soluciones que
se dieron en el pasado a los problemas, mismos que nos pueden servir como

antecedente para la solucidén de los problemas actuales pero solo como antecaedente,

& Por qué no poder aplicar la misma solucidn a dos problemas similares?

Precisamente por eso porque solo son similares, no extsten problemas exactamente
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iguales, ya que nos encontramos en otro tiempo ademds de que en la totalidad de las
situaciones problematicas interviene el factor humano y como sabemos cada
individuo es diferente a los demas, no existen personas iguales, por lo tanto cada

situacion requiere un tratamiento diferente.

5.- La cura puede ser peor que la enfermedad.

Se dice que en ocasiones aplicar una solucidn facil puede resultar
contraproducente, esto es, podemos tener varias alternativas y tal vez por falta de
tiempe, informacién, capacidad e incluso hasta falta de animo, no se estudian éstas

ampliamente y se toma una decision a la ligera.

Que pasa con lo anterior, puede ser que un problema que pudo solucionarse
totalmente e incluso cortarse de raiz, por o precipitado de la decision puede volvaerse

aun mas grande.

Un ejemplo claro es cuando se presenta una situacion problematica provocada
o que se sospecha fue provocada por un empleado y tal vez a la ligera se despide a
éste creyendo asi que el problema ya se acabo, pero el problema sigue y ademas se
tiene que contratar a otro empleado, gastar en capaaitacion y finaimente el problema
subsiste ya que el anterior empleado no era la causa Unica del problema, tal vez si

influyd pero existen otros factores que también intervienen
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6.- Lo mas rapido es lo mas lento.
Cuando existe un crecimiento acelerado, lo primero que hace el sistema es
disminuir el ritmo de la marcha, esto es para tratar de equifibrar o compensar las

situaciones.

Un ejemplo muy comun es cuando mi produccion es excesiva y mi demanda
no va al mismo ritmo, trataré de disminuir el ritmo en la produccion y esto nos puede
acarrear un problema similar que el de la regadera, ya que si en un determinado
momento no preveo que la demanda va a aumentar aceleradamente o simplemente
va a aumentar y mi oferta nc va al mismo ritmo de crecimiento puedo perder muchos

de mis clientes y oportunidades muy valiosas.

7.-Lacausay el efecto no estan préximos en el tiempo y el espacio.
“Efectos: Sintomas mas obvios que indican la existencia de problemas.
Causas: Interaccion del sistema subyacente que es la mas responsable por la

generacién de los sintomas” (Senge 1998).

Cuando la ley nos dice que la causa y el efecto no estan proximos en el
tiempo, se refiere a lo que ya habiamos mencionado, estamos esperando la
respuesta inmediata de alguna accion siendo que ésta se puede dar mucho después

e incluso pueden presentarse varias respuestas en tiempos indistintos.
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Aclarando un poco mas ésta ley podemos decir que una decision tomada en
estos momentos para resolver un problema, puede ser la causa de otro problema en

un futuro ya que se presentaran efectos que tal vez no sean favorables.

AuUn cuando estas leyes tienen una refacion entre si, ésta particularmente se

relaciona con la primera ley.

8.- Los cambios pequeiios pueden preducir resultados grandes, pero las zonas
de mayor apalancamiento a menudo son las menos obvias.

*El pensamiento sistemico ensefia que los actos pequefios y bien focalizados
a veces producen mejoras significativas y duraderas, si se realizan en el sitio

apropiado” { Senge 1998).

Esto es lo que podemos denominar el principio de la patanca, ya que si se
detecta el punto clave del problema, se puede obtener mejores resultados con un

menor esfuerzo, por 1o tanto la eficiencia aumentara.

E! unico inconveniente de ésta ley es que las zonas de alto apalancamiento no

siempre son lan evidentes para la mayaria de los integrantes de la organizacion
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9.- Se pueden alcanzar dos metas aparentemente contradictorias.

Segln Senge se pueden alcanzar dos metas si se esta dispuesto a esperar
una mientras se concentra todo el esfuerzo en la otra.  Pareceria un poco
descabellado éste concepto, perc si tomamos en cuenta que cada parte por
separado forma un sistema y se analiza como un todo, las medidas, acciones,
decisiones, etc; que se tomen seran encaminadas a un objetive comun, mismo que
para ser alcanzado necesita de la consecucién de diversas metas que en muchas
ocasiones pueden contradecirse entre si, pero si se esta trabajando para un finy se
pone todo el esfuerzo en una misma direccién, por I6gica todas [as metas se van air

cumpliendo durante el desarrolio de! trabajo.

10.- Dividir un eiefante por la mitad no genera dos elefantes pequefios.

En ocasiones se puede creer que si tomamos solo parte del problema va a ser
mas facil de resolver puesto que es un problema mas pequeno, sin embargo esto es
totalmente falso ya que el problema no se hace mas pequeno, simplemente se esta

viendo una pequefa porcién del total de éste.

Lo antericr no ayuda a la solucidn del problema, por el contraric hace mas
dificil ésta. ya que al no tener una perspectiva completa de la situacion no se puede

atacar el problema totalmente y por lo tanto falta informacién y piezas ctave para
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obtener resultados satisfactorios, todo esto provoca tan solo pérdida de tiempo y

oportunidades.

11.- No hay Culpa.
Generalmente buscamos culpables en terceras personas, un agente externo al
cual poder culpar de nuestros problemas, lo cual es totalmente erréneo ya que

nosotros y la causa de nuestros problemas formamos parte de un sclo sistema.
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1.3. Importancia y Aplicacion.

Una vez que ya se ha establecido el concepto de quinta disciplina, asi como
las leyes que la rigen, podemos identificar ia importancia que representa su

aplicacién

Al aplicar la quinta disciplina dentro de una organizacion, podremos prevenir
problemas futuros, ya que si se toma una adecuada decisién, el dia de mafana ésta

neo va a tener consecuencias desfavorables.

Esto se da, cuando se capacita a los integrantes de la organizacion para tener
una visibn mas amplia, de modo que se puedan planear correctamente las

actividades que deben realizarse para alcanzar los objetivos.

S1 nos preguntamos ;jde que forma lo vamos g realizar? no es sencillo
contestar, sin embargo es posible cuando s& toma en cuenta la opinion de las

personas que laboran en la organizacién.

Una medida razonable y efectiva, es hacer que participen los empleados, en e

planteamiento de los objetivos y la fijacidn de las metas organizacionales
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Para lograr esto se deben integrar equipos de trabajo. “Debemos desarrotiar
un sentido de conexion, el espiritu de trabajar juntos como parte de un sistema,
donde cada parte afecte a las demas y sea afectada por ello, y donde el conjuntc sea

mayor que fa suma de sus partes” ( Senge 1997).

Una vez integrados los equipos de trabajo, la capacitacion debe ser constante

ya que, el aprendizaje debe ser continuo.

Dicha capacitacion deberd integrar cada una de las areas componentes de la
quinta disciplina, sin embargo el punto clave debe ser una vision amplia y
compartida, fomando en cuenta el tiempo y al problema como parte de un sistema,
obteniendo asi una perspectiva completa, enfocandonecs al punto de apalancamiento

sin dejar de ver el {odo.

Ya planteada ia forma de aplicacion de la quinta disciplina, se puede
comprender que la importancia que tiene ésta, es fundamental para las

organizaciones en éstos tiempos tan dificiles.

Como tiempos dificiles, podemos entender que existe mucha competencia en

el mercado
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Se desarrolia una serie de situaciones problematicas que provocan un
desequilibrio en la estabilidad de ia organizacion, mismo que pone en riesgo la

permanencia de las organizaciones.

Es por eso, que dia con dia muchas organizaciones fracasan y desaparecen,

sin antes encontrar una solucion viable a sus problemas.

Cuando se aplica el pensamiento sistémico, se pierde menos tiempo en la
solucion de tos diversos problemas, ademas de prevenir futuras situaciones que
pongan en riesgo la estabilidad de la organizacion y por lo tanto mantener un nivel

competitivo aceptable, para alcanzar el éxito.

De ésta manera sera posible cumplir los objetivos planteados con mayor

eficiencia y calidad; obteniendo asi “organizaciones inteligentes”.
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CAPITULO 2.

ORGANIZACIONES INTELIGENTES

2.1. Concepto.

Ya tenemos entendido que es la quinta disciplina, cual es su aplicacién e
importancia, ahora podemos hablar de los beneficios que acarrea a las

organizaciones.

Como se menciona en el capitulo anterior, al aplicar la quinta disciplina,

obtendremos lo que se llama “organizaciones inteligentes”.

Para comprender este concepto, es necesario antes que nada, estudiar el de
organizacién, por lo que a continuacién mencionamos la aportacion de algunos

autores:

“Una arganizacion es la coordinacion de actitudes diferentes de colaboradores
individuales para llevar a cabo transacciones planeadas, con el ambiente” (Lawrencs,

1973 ).
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“La palabra organizacién tiene dos significados comunes. Et primero dencta
una instituciéon o grupo funcionat...El segundo significado designa el proceso de
organizar: la forma en que el trabajo se arregla y designa entre los miembros de la
organizacion, de modo que se logren eficientemente las metas de ella’ { Stoner,

1990).

*Una organizacién es una ordenacidn sistematica de personas reslizada para
alcanzar un objetive especifico...tienen tres caracteristicas comunes. Primeroc cada
una tiene un propoésito definido. Este propdsito se expresa por lo general en términos
de una meta o serie de metas. Segundo, todas estan compuestas por personas.
Tercero, todas desarrollan algln tipo de arreglo estructural sistematico que define y

delimita el comportamiento de sus miembros” { Robbins, 1987).

De acuerdc a los conceptos anteriores, podemos desprender que una
organizacién s un conjunto de personas reunidas con el fin de trabajar para
alcanzar un objetivo comun, ademas de estar organizadas de tal forma que puedan

obtener los resultados con mayor eficiencia.

Ahora bien, las organizaciones inteligentes son aquellas donde “la gente
expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, se cultivan

nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde ia aspiraciéon colectiva queda
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en libertad, y la gente continuamente aprende a aprender en conjunto” ( Senge

1998).
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2.2 Importancia

En éste momento, necesitamos saber ¢sque sentido tene ef crear

organizaciones inteligentes?

“Las organizaciones que cobraran relevancia en el futuro serdn las que
descubran como aprovechar el entusiasmo y capacidad de aprendizaje de la gente
en todos los niveles de fa organizacion® (Senge, 1998), indudablernente, ef autor nos

esta hablando de organizaciones inteligentes.

Debemos tomar en cuenta que tan préximo esta el futuro, ya que actualmente
se esta viviendo muy deprisa, al desarrollar la visidon, podremos identificar y prevenir

las consecuencias de nuestros actos presentes

Es verdad que el fuluro es un tanto incierto, pero podemos trabajar por
mejorarlo, @ agui uno de los puntos més wnportantes de las organizaciones
intefigentes, ya que en base a éstas se podra planear y tomar decisiones mas
acertadas que una organizacion comun  Esto con la actitud que se pretende crear
en el individuo, & fin de que quede en liberiad de desarrollar sus aptitudes, dentro de
un ambiente de responsabilidad y participacion, de tal manera que éste se

acostumbre a tomar decisiones y actuar sobre la base del logro de los objetivos.
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2.3 Aprender a Aprender

Ya hablamos del aprendizaje, del significado de éste, sus teorias y todo
aquello que rodea, ahora es momento de referimos a la capacidad de aprender a

aprender.

Por o tanto, aprender a aprender, se trata de un aprendizaje para desarrollar

la actitud critica y [a capacidad de toma de decisiones.

Ahora bien al referirme al hecho de que la organizacion aprenda a aprender,
ne es sencillo ya que esto requiere de todo un proceso que implica un cambio de
enfoque que se encuentre abierto al aprendizaje y por lo tanto a un cambio de
cultura. Este proceso del cambio en la cultura, debe ir de la mano con el desarrollo

de la actitud critica y la capacidad de toma de decisiones.
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En el siguiente cuadro se ejemplifica de un modo mas gréfico lo anterior:

APRENDER
A
APRENDER

desarrolla

Se relaciona con

PROCESOS

ACTITUDE

Toma de
degisiones

“Apuntes para el seminario de recursos humanos”
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2.3.1 Cambio de enfoque

Al hablar de cambio, hablaremos de una evolucidn que involucra a toda la
organizacion, tomando en cuenta las necesidades de los clientes (tanto internos

como externos), la tecnologia, los sistemas administrativos, etc.

Para lograr un cambio de enfogue dentro de las organizaciones, debemos

provocar al mismo tiempo un cambio en la cultura y de pensamiento organizacional.

La organizacidén se va a encontrar con muchas barreras, estas son causadas
directamente por los integrantes de ella, ya que cada persona cuenta con diversos
principios, valores y reglas de conducla, mismos que en ocasiones estdn muy
arraigados e impiden que el individuo pueda aceptar facilmente algun cambio o toma
de decisiones diferente o que no vaya de acuerdo a dichos principios, impidiendo asi

tanto el crecimiento individual como organizacional

La cultura es un componente scbrepuesto en el proceso basico del cambio.
Esta situacion crea mayor responsabilidad para el director general y a su equipo, al

cambiar el enfogue de una empresa de un estilo {radicional a uno moderno.
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De acuerdo a la teoria de Kurt Lewin, el proceso del cambic consta de tres

elapas:

1) Descongelamiento: Motiva al individuo o grupo al cambio, cuya necesidad se
vuelve clara; se rompen habios, costumbres, tradicionales, lo cual abre paso a

caminos Nuevos.

2} El cambio: una vez motivado, el individuo o grupo recibe nuevos modelos de

conducta, por dos subprocesos combinables.

3) Recongelamiento: La nueva conducta queda integrada como modeto en la
personalidad del individuo y en sus reacciones emocionales cotidianas, con el
apoyo de refuerzos.

Lewin dice que existen dos fuerzas opuestas de! cambio:

Fuerza motriz positiva Fuerza restricliva negativa
Apoya y trabaja Se resiste al

Por el cambio cambio
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Ambas tareas se encuentran en equilibrio cuando la organizacion se establece
y opera, pero cuando el cambio se vuelve necesario, una fuerza liene que sacarle

ventaja a la otra.

Sin embargo y a pesar de la resistencia que presenten los individuos al
cambio, es posible combatir estas barreras ya que generalmente se dan hacia el

aspecto social y no en el cambio tecnolégico.

Una de las mejores formas de llevar a cabo lo anterior es hacer participe de la
introduccitn al cambio a la gente afectada, ya que al sentirse valorada, valorara a la

organizacion y por ende aceplara el cambio que el mismo apoyd.

Es un hecho que el cambio de enfoque debe darse en conjunto. modificar ©
sustituir con nuevos habitos orientados hacia un desarrcllo total del potencial de los

recursos humanos

Con lo anterior no quiero decir que los principios y valores de las personas, los
tengamos gue erradicar, simplemente ayudar a que evolucionen y se adapten, de tal
forma que la cultura no desaparezca pero si se enriquezca y se alcance el desarrotlo

y crecimiento deseado.
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Otro punto importante con respecto a la influencia de la cultura en la
percepcion, es el que de pais a pais cambia totalmente &l significado de un hecho,
esto en ocasiones causa muchas situaciones dificiles, esto porque se cree la

mayoria de las veces que se debe tratar igual el fendmeno, donde guiera que surja.

Segun Michael Porter : “la unica manera de tener una ventaja competitiva
s mediante la innovacion y la actualizacién® de acuerdo a esto, necesitamos gente
creativa y dispuesta a aprender, que no tenga miedo de expresar y plantear sus

ideas, gente que tenga deseos de superacion.

Pero ademas de todo esto, la innovacion, debe tener una ampha vision, misma
que nos va a levar a una distincion de la empresa, ya que |2 criginaiidad, el plus, el

toque diferente, es lo que va a llevarla al éxito,

Todo cambio provoca mejoras, claro que para que eslo se de con éxito,
debemos encaminar adecuadamente los esfuerzos, de tal manera que adin cuando
se de una crists {(como es comin antes de un cambio), a pesar del tiempo que
necesita para adoptar todos los elementos de dicho cambio, se llegue al resultado

deseado con el menor ndmero de tropiezos posible.
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Ahora bien, refiriéndonos propiamente al cambio de enfoque, podemos decir
que; “la esencia de la disciplina de pensamiento sistémico radica en un cambio de

enfoque;

- ver las interrelaciones en vez de las concatenaciones lineales de causa — efecto;

y

- ver procesos de cambio en vez de “instantaneas”.( Senge 1998).

Senge habla en el primer punto, de que un hecho se relaciona con otros del
mismo sistema y no son una cadena en la que van unidos uno tras otro y que sdlo se

relaciona con el hecho anterior y posteriar en el tiempo y el espacio.

En el segundo punto hace hincapié en qué un cambio no se da en un solo

momento, $on una serie de pasos y etapas que abarcan todo un proceso evolutivo

Un vivo ejlemplo de las barreras del cambic de enfoque, es el pensamiento
lineal ya que si tomamos en cuenta que la realidad estad constituida por circulos
causales y no por situaciones lineales, podremos identificar que aqui esta el origen

de la limi{acidén como pensadores sistémicos.
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2.3.2 Capacidad de aprender

Para referirme a la capacidad de aprender del individuo y [a organizacién, es
necesario mencionar antes una serie de conceptos y modelos del aprendizaje, esto a

fin de poder explicar mejor el funcionamiento de las organizaciones inteligentes.

Empezaremos por conceptualizar al aprendizaje, que significa la adquisicién

de capacidades, conocimientos habilidades o aptitudes.

Debemos tomar en cuenta que dia con dia, se aprenden cosas nuevas,
siempre estamos en un proceso de aprendizaje, aun cuando no tengamos conciencia

de lo que estd sucediendo, es decir, incluso sin darnos cuenta estamos aprendiendo.

Se puede hablar de aprendizaje, cuando realizamos alge nuevo y
demosiramos que podemos hacer las cosas, es decir que tenemos la capacidad, al
leer un libro, al escuchar a otra persona gque nos transmite sus experiencias e
informacién que se convierte en conocimiento y al descubrir habilidades y aptitudes

que no conociamos © no habiamos desarrollado.

El aprendizaje “influye tanto en la descripcidn como en el diagndstico del

comportamiento organizacional® {Gordon, 2000 ), esto porque al aprender el
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individuo, la organizacion va a lograr su desarrollo ya que la actitud del empleado, se

va a reflejar en los resultados obtenidos.
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Existen 3 enfoques sobresalientes del aprendizaje.

- Enfogue Conductista: “Los conductistas hablan de las influencias externas y del
peso que las recompensas tienen dentro del aprendizaje. Hacen hincapié en el

vinculo que existe entre un estimuto dado y Ja respuesta.” {Gordon, 2000)

Uno de los pioneros de éste enfoque fue Pavlov, con el trabajo que realizd

experimentando con perros.

Estimulos no Comportami
PASO 1 | condicionados > ento:
: Salivacion

Estimulos no Estimulo Comportami

PASO 2 condicionados + neutro: » ento:
: Tocar una Salivacion
Estimulo Comportami

PASO 3 neutro L | ento:
Tocar una Salivacion
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- Enfoque Cognoscitivo: “Los teoricos cognoscitivos, consideran que el aprendizaje

ocuire cuando diversas pistas del entorno construyen un mapa mental”(Gordon, 2000).

Un ejemplo de fos primeros experimentos cognoscitivos, fue el de las ratas
que recorrfan un laberinto y aprendian el camino para llegar a una meta, donde

encontraban comida.

De igual forma, se dice gue los integrantes de una organizacion, también
pueden construir rutas especificas que los llevan a su meta y por lo tanto al logro de

los objetivos.

B PROCESOA
ESTIMULO B COGNOSUITV OGN

B
COMPORTAMIENTO CONSECUENCIAS

Dentro de éste enfogue, se maneja un proceso en el cual existen ciertos
estimulos, para dar un comportamiento determinado, de tal forma que “las personas
deben estabtecer y conservar vinculos entre las tareas que constituyen su trabajo y

la manera dptima de vincularlas y ejecutarlas”. {(Gordon, 2000)



35

- Enfoque del aprendizaje social:  “La tecria del aprendizaje social va mas lejos que
las teorias conductista y cognoscitiva e integra dichos enfoques con la idea de
modelar o imitar comporiamientos. Si las consecuencias son positivas, el educando

repite el comportamiento, si las consecuencias son negativas, no hay repeticion”,

Las personas El aprendiz El aprendiz limita
actuan como desarrolia el
modelos del imagenes comportamiento |
compartamiento mentales del

comportamiento

El
comportamiento
se repite

El
comportamiento
se extingue

Consecuencia

o
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Este enfoque como ya Jo menciona la autora, es una mezcla de dos anteriores
y agregando algo mas como lo es el estudio de las consecuencias a fin de repetir |a

accion o no.

Ademas de los enfoques del aprendizaje mencionados, podemos agregar que

existen diferencias entre las formas de cémo cada individuo procesa la informacion.

Esta forma de procesar la informacion, se ve influida directamente por la
cultura del individuo, ya que muchas veces los calores, principios, costumbres, efc.,
distorsionan nuestra percepcion y por lo tanto se vuelve subjetiva la percepcion y
esto puede llegar a afectar el desarrollo de la organizacién si esta percepcion es

erronea.

“Las Organizaciones inteligentes son posibles porque aprender no sdlo forma
parte de nuestra naturaleza sino que amamos aprender. Lo que distinguird
fundamentaimente a las organizaciones inteligentes sera el dominio de ciertas

disciplinas basicas” ( Senge, 1998).

Peter Senge no se equivoca al decrr que amamos aprender, desde el
momento en que nacemos y empezamos a percatarnos de lo que existe en nuestro

entorno, surge ung gran curiosidad por saber el porque de {as cosas.
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Posteriormente al ir creciends, nuestro desec por aprender como hacer las
cosas que hacen los demas aumenta, sin embargo ya en una etapa de madurez, 12
experiencia nos brinda mucho del aprendizaje que hemos obtenido, en éste
momento el deseo de aprender no disminuye, por el contrario en la mayoria de los
casos es mayor, ya que a lo largo de nuestra vida hemos tenido sin lugar a dudas
algunos tropiezos, mismos que no queremos repetir y que el aprendizaje nos

ayudara a evitar.

Existe una frase que nos podra hacer reflexionar y reafirmar lo anterior:

“cuanfo mas aprendemos, mas comprendemos nuestra ignorancia”,

No obstante y a pesar de la capacidad que el ser humano tiene para aprender,

existen ciertas barreras que impiden et adecuado desarrollo del aprendizaje:

1.- “Yo soy mi puesto”. Nos ensefian a ser leales a nuestra tarea, al extremo de que
la confundimos con nuestra identidad. No sienten mayor responsabilidad por los

resultados que se generan cuando se integran todas las partes.

2.- "El enemigo externo”. Es un subproducte de "Yo soy mi puesto®, cuando nos

concentramos s6lo en nuestra posicion, no vemos que nuestros actos la trascienden.
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Cuando esos actos tienen consecuencias que nos perjudican, incurrimos en el error

de pensar gue estos problemas tienen un origen externo.

Este problema de aprendizaje vuelve casi imposible detectar la influencia que
podemos ejercer sobre cuestiones “internas” que superan la frontera entre nosotros y
lo “externo”. Tratamos de buscar culpables que nada tiene que ver con la raiz del

problema.

En alguna ocasidn, alguien dijo que el trabajo en equipo, permite culpar a
otros de nuestros errores, yo creo que esto no debe darse, el trabajar en equipo

implica asumir responsabilidades con madurez.

3.- “La ilusién de hacerse cargo”: Esta de moda ser “productivo”. Esto significa que

debemos enfrentar los problemas, no esperar a que alguien mas haga algo.

La verdadera productividad surge de ver cémo intensificamos nuestros
problemas. Es un producto de nuestro modo de pensar, no de nuestro estado

emocional.

4.- La fijacion en los hechos: La preocupacién por los hechos dominan las

deliberaciones empresarnales
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E! aprendizaje generativo no se puede sostener en una organizacion si el

pensamiento de la gente esta dominado por hechos inmediatos.

5.- La parabola de ta rama hervida: Para aprender a ver procesos lentos y graduales
tenemos que aminorar nuestro ritmo frenético y prestar atencién no sdlo a lo

evidente sino a lo sutil.

6.- La ilusion de que “se aprende con la experiencia” La experiencia directa

constituye un potente medio de aprendizaje.

Aun cuando se aprende mejor de la experiencia, nunca experimentamos

directamente las consecuencias de muchas de nuestras decisiones.

7.- El mito del equipo administrativa: Es un grupo escogido de managers enérgicos y
experimentados que representan las diversas funciones y pericias de la organizacion

Son equipos Henos de gente increiblemente apta para cerrarse al aprendizaje

Las cince disciplinas dei aprendizaje pueden actuar como antidotos para esos

problemas.
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2.3.3 Aprendizaje Organizacional e Individual

Aprendizaje Individual

“El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional, pero no

hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual” (Senge, 1998},

Si analizamos el postulado anterior, podremos observar que efectivamente el

individuo es parte de un sistema, al cual podremos llamar organizacion.

La organizacidn, es el todo y el individuo serd una parte de éste, por o cual
para gue el todo aprenda, es necesario que cada una de sus partes fleve a cabo éste

aprendizaje

Al hablar de aprendizaje, no debemos confundimos can el concepto de
desarrollo, ya que si existe el desarrollo organizacional, sin cumplir con el desarrollo

individual.

Un claro ejemplo son las empresas de nuesfro pais, en las cuales se da el
desarrollo de éstas. sin embargo el trabajador no necesariamente obtiene un

desarrolio equiparable



41

De lo anterior podemos desprender que, la organizacion puede tener
desarrollo, sin aprendizaje individual, pero si se tomara en cuenta a éste, el

crecimiento seria mayor .

Dominio personal” es la expresién que mis colegas y yo usamos para la disciplina del
crecimiento y el aprendizaje personal. La gente con alto nivel de dominio personal
expande continuamente su aplitud para crear los resultados que buscan en la vida.
De su busqueda de aprendizaje continuc surge el espiritu de la organizacién

inteligente”(Senge, 1998).

“Cuando el dominio personal se transforma en disciplina, encarna dos movimientos
subyacentes. El priméro consiste en clarificar continuamente lo que es importante
para nosotros. El segundo consiste en aprender continuamente a ver con mayor

claridad la realidad actual’(Senge, 1998).
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2.3.4 Aprendizaje en equipo

Antes de hablar de aprendizaje en equipo, debemos estar conscientes de lo

que en reglidad es un equipo y para esto hare |a diferenciacion entre éste y un grupo.

“‘Un grupo es un numero de individuos, cuantitativamente considerable o
cualitativamente importante, cuyas relaciones son objeto de distintas disciplinas”

{Flores, 1980).

“El grupo ofrece la posibilidad de ubicar a un conjunto de individuos en calidad
de receptores, que tienen probabilidad de asimilar mensajes y obrar en

consecuencia” (Flores, 1990).

A diferencia de éste, un equipo no es sélo un conjunto de personas que se
feunen para trabajar y llegar a una meta u objetivo, porque siendo asi, se estaria
hablando de un grupo. Sin embargo un equipo surge de un grupo de trabajo.

Ahora bien se preguntaran ;Cuando es un grupo y cuando un equipo?

Como respuesta a esto, podemos decir gue es justo en el momento en el que

el grupo existe integracion, dispartbihdad. confianza, participacién, responsabilidad,
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compromiso, etc, por parte de cada uno de los integrantes del grupo, podemos
hablar de fa constitucion de un equipo de trabajo, el cual no sdlo esta unido por las
circunstancias, el cual tiene infereses en comun y un objetivo que desea alcanzar

con eficiencia.

El alcanzar la formacién de un equipo de trabajo, no es tarea sencilla, es
necesario muche trabajo, esfuerzo y participacion por parte de los integrantes del

MisSmo.

La clave de ia formacién de equipos es la comunicacion, ya gue sin ella no

podra integrarse un grupoe come equipo de trabajo.

La falta de comunicacion crea barreras que obstaculizan el trabajo y desvia la

vision del logro del objetivo.

Ahora bien el equipo debe tener aparte de todo lo mencionado, una vision

compartida.

Una vision compartida “es la respuesta a la pregunta “;qué deseamos

crear?”, las visiones compariidas son imagenes que lleva la gente de una
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organizacién. Una visidn compartida despierta el compromisc de mucha gente,

porque ella refleja la vision personal de esa gente” (Senge, 1998).

De esta forma, las personas que integran a la organizacion , no deben sacrificar sus
intereses por cumplir con los intereses de la organizacion, por cumplir con los
intereses de la organizacion, por el contrano, ésla visién compartida sera -una
extension de la vision de la empresa por lo cual los intereses seran comunes vy el

logro def objetivo de la empresa, se dara en conjunto con en del individuo.
Una vision compartida, logra que el empleade no vea a 1a organizacién como
algo ajeno sino como alge propio, alge que les pertenece. Crea una identidad

comun.

No puede existir una organizaciéon inteligente, si no existe antes una vision

compartida.

Pero nos preguntamos ¢ como construr visiones compartidas?

Las vigsiones compartidas surgen de las visiones personales.

El dominio personal es la base para crear una vision compartida.
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“El dominic personal es la disciplina que permite aclarar y ahondar
continuamente nuestra vision personai, concentrar 1as energias desarrollar paciencia

y ver la reaiidad objetivamente” (Senge, 1998).

Esto significa que no sélo debe tenerse vision personal $ino un Compromiso

comun

El arigen de una visién compartida, no es de mucha importancia porgue lo
mismo puede surgir de arriba, es decir, de la planeacion que ia direccion lleve a
cabo o desde el centro de la organizacion, que es donde se lleva a cabo las tareas

planeadas.

Lo mportante aqui es el proceso por el cual una vision llega a ser compartida.

Si una vision compartida se crea a raiz de un problema o para darle solucion a
éste, cuando el problema desaparezca, la vision también se extinguira. por lo cual es
convenente que éslas visiones compartidas surjan del trabajo constante de los

lideres

Las visiones compartidas requieren de comunicacion constante, pero no sblo

el hablar y transmitir mi informacion, también debemos escuchar las ideas y
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pensamientos de los deméas, en ocasiones es mas dificil escuchar que hablar pero
definitivamente se tendrd mayor provecho cuando existe dentro de la comunicacion

retroalimentacion.

De tal modo que es trabajo del lider lograr la creacidn de una vision
compartida, sin embargo, sin la cooperacidn de todos los integrantes ésta vision

compartida no se podra crear ya que las barreras lo impediran.

Hablando ya propiamente de Aprendizaje en equipo, podemos plantear en
primer fugar, gue éste una vez integrado como tal, debe alinearse, es decir, trabajar
hacia un mismo punto a fin de evitar desperdicios de energia ya que un equipo no

alineado sélo conseguira eso y el logre de los objetivos perdera eficiencia.

Equipo no alineado Equipo alineado
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“El aprendizaje en equipo es el proceso de alinearse y desarrollar la capacidad
de un equipo para crear los resultados que sus miembros realmente desean. Se

construye sobre la disciplina de desarrollar una visidn compartida” (Senge, 1998).
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CAPITULO 3.

INSTRUMENTOS DE MEDICION.

Evidentemente, cuando emprendemos una accidn con el fin de cambiar o
mejorar una situacidn, es necesario verificar o evaluar que resultado obtuvimos o si

en realidad estamos obteniendo resultados de nuestro trabajo.

A este hecho se le denomina evaluacién del desempefio, “La evaluacion del
desempeno es la valoracion periddica del desemperio en el puesto de un empleado

contra los requisitos estipufados o supuestos del puesto” (Terry, 1992).

Esta evaluacidn, es todo un proceso gque proporciona a los subordinados
informacion sobre la eficiencia con que estd efectuando su trabajo para la
organizacion. este proceso se realiza tanto de manera formal, como en forma

sistematica

La evaluacion sistematica se hace generalmente cada seis meses o una vez al

ano. Esta tiene como finalidad cuatro puntos;
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1) Permitir a los subordinados conocer formalmente como se clasifica su

desemgpefio actual

2) Identificar a los que merecen incrementos salariales por méritos;

3) Localizar a los que requieren adiestramiento complementario; y

4) Contribuir de manera importante a descubrir a los gue son buenos

candidatos para una promocion.

Existen ademas cuatro métodos para realizar la evaluacién del desemperio de

manera formal dentro de las organizaciones.

- Evaluacion de los subordinados por el superior,
- Un grupo de supenores gue evalia a un subordinado,
- Un grupo de colegas que evalia a otro.

- La evaluacion de ios jefes por los subordinados.
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“En {a actualidad, las evaluaciones se basan cada vez mas en el desempefio
individual; es decir en la eficiencia con que el subordinado ayuda a |a organizacidn a

alcanzar sus metas” (Terry, 1992).

Para esto nos auxiliamos de diversos instrumentos que nos ayudan a medir lo

que en realidad sucede y lo que obtenemos de la aplicacion de dichas acciones.

En primer lugar debemos hacer referencia al significado de la palabra medir,
ya que de ésta forma podremos entender mejor el concepto de instrumentos de

medicidn y asi su utilizacién sera éptima.

Por medir entendemos que es e! asignar numeros a objetos y eventos de
acuerdo con reglas.
Sin embargo, éste concepto no se aplica a las ciencias sociales ya que los

hechos que surgen de éstas no pueden clasificarse como objetos o eventos.

Esto nos lleva a buscar otro concepto qué se adecue a nuestras necesidades
por lo que se propone el sigwente medicion es el proceso de vincular conceptos

abstractos con indicadores empiricos
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Lo anterior nos muestra en dos sentidos del significado de medicion:

1)Un punto de vista empirico, esto es, la respuesta se va a clasificar de

acuerdo a lo que se haya observado.

2)Una perspectiva teérica, {a cual se refiere a la importancia que se les da a

los conceptos subyacentes, no observables que surgen de la respuesta.

De esto podemos desprender que los instrumentos de medicion representan

valores empiricos de conceptos abstractos.

“Un instrumento de medicién adecuado es aquel gue registra datos que
representan verdaderamente 0s conceptos o variables que el investigador tiene en

mente” (Hermandez, 1991).

Ahora bien ;como pademos saber cuando un instrumento de medicion es el

adecuada? | cuando cumpla con dos requisitos indispensables

1) Confiabilidad, y

2) Validez
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La confiabilidad se refiers al grado en gque su aplicacion repetida al mismo

sujeto u objeto produce resultados iguales.

En cuanto a {a validez, ésta va en funcion del grado en que el instrumento

mida la variable que se pretenda medir.

Para elegir un instrumento de medicion que se adecue a nuesiras

necesidades, podemos recurrir a fos ya existentes 0 crear uno nuevo.

En el drea de ciencias sociales, contamos con vanos instrumentos de

medicién entre los que se encuentran;

a) Principales escalas de actitudes: Liker, Diferencial semantico y Guttman;

b) Cuestionarios (auto administrado, por entrevista personal. por entrevista
telefénica y por correo);

c) Analsis de contenido;

d) Observacion,

e) Pruebas estandarizadas;

f) Sesiones de profundidad;

g) Archivos y otras formas de medicidn.
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Cualquiera que sea el instrumento elegido, ios datos resultantes se deben

codificar a fin de obtener el resultado de la variable que se deseaba medir.

En éste caso lo que buscamos es medir la eficiencia que puede acarrear 1a
aplicacién de la quinta disciplina en una crganizacion educativa, y para esto, vamos a

utilizar como instrumento de medicidn, ia escala Liker.

Ahora bien para que quede un poco mas claro, a continuacién se explica en

que consiste ésle instrumento.

Aln cuando éste método fue creado en los anos 30's, es vigente y bastante

popularizado.

“Consisté en un conunto de items presentados en forma de afirmaciones o
juicios ante los cuales se pide la relacién de los sujetos. Es decir se presenta la
afirmacion y se pide al sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los puntas de

la escala . A cada punto se le asigna un valor numérico .

Asi el sujeto obhiene una puntuacién respecto a la afirmacidén y at final se

obtiene su puntuacion total sumando las puntuaciones obtenidas en relacion a todas

las afirmaciones” (Hernandez 1991).



A cada una de las afirnaciones, se le asigna un valor numérico y solo puede
marcarse una opcidn, de tal manera que se anulard a quien marque dos o mMas

opciones

El namero de categorias sera el mismo para todas las afirmaciones, éstas a su
vez pueden tener direccion, es decir, pueden ser. favorables, desfavorables o

negativas

Ahora bien, ia forma de obtener las puntuaciones de las escalas Liker, sera
sumando los valores obtenidos respecto a cada afirmacion. Es por eso que se le

denomina escala aditiva.

Una puntuacion, se puede considerar alta o baja, dependiendo del numero de
items o afirmaciones. Por ejemplo: en una evaluacidon X la puniuacidn minima
posible es de 10 (1+1+7+1+1+1+1+9+141) vy 12 maxima es 40

(4+4+4+4+4+4+4+4+4+4), porque hay diez afirmaciones.

Tomando en cuenta la direccidén de la evaluacién, podemos mencionar que
mientras sea mas alta dicha purntuacion, la direccion sera favorable y por el contrario,
cuando la evaluacién obtenga un resultado bajo, querra decir que se forna mas bien

desfavorable o negativa.
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Generalmente son cinco categorias o valores los que se les da a las

afirmaciones, sin embargo se puede ajustar el numero.

"Una escala Liker, se construye generando un elevado ndmero de
afirmaciones que califiquen al objeto de actitud y se administran a un grupo piloto
para obtener las puntuaciones del grupo en cada afirmacion. Estas puntuaciones se
correfacionan con las puntuaciones del grupo a toda la escala, y las afirmaciones
cuyas puntuaciones se correlacionen significativamente con las puntuaciones de toda
la escala, se seleccionan para integrar el instrumento de medicién. Asimismo, debe

calcularse la confiabilidad y validez de Ia escala™ { Hernandez. 1991).

Actualmente, ia escala Liker se ha extendido a preguntas y observaciones.

Existen dos formas de aplicar una escala Liker

1) Auto administrada, se le da la escala al sujeto y éste marca su

respuesta.

2) Entrevista, un entrevistador lee las afirmaciones y alternativas de

respuesta al sujeto y anota lo que éste conteste
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Al construir una escala Liker, es necesario asegurarse que las afirmaciones ¢

preguntas, sean claras y entendibles para el sujeto. Esto se puede fograr aplicando

las pruebas piloto.
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CAPITULO 4.

NIVELES DE EFICIENCIA

En éste capitulo me voy a referir a fos niveles de eficiencia, esto con el fin de

poder saber en donde se encuentra una organizacion con respecto a dicha eficiencia.

Para empezar debemos saber diferenciar la eficiencia y la eficacia ya que en
ocasiones se puede caer en una gran confusion e incluse manejar los términos en

forma indistinta.

“La eficacia es una medida normativa del alcance de resultados, mientras gue
la eficiencia es una medida normativa de la utlizacién de los recursos en ese

proceso” (Chiavenato, 1988).

Esto ;qué quiere decir?, simpiemente que la eficacia es el alcanzar los
objetivos sin importar como, mientras que la eficiencia tamhién persigue el logro de

los objetivos pero, maximizando ta utilizacién de los recursos.
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Ahora bien una vez planteados ambos conceptos, debemos contemplar

algunas diferencias que existen entre ellas y para esto nos auxiliaremos del siguiente

cuadro:
Eficiencia Eficacia
- Enfasis en los medios: - Enfasis en los resultados;
- Hacer correctamente ias cosas; - Hacer las cosas comrectas;
- Resolver problemas; - Alcanzar los objetivos;
- Salvaguardar los recursos; - Optimizar la utilizacién de
- Cumplir tareas y obligaciones; Los recursos;
- Entrenar a los subordinados; - Obtener resultados:
- Mantener las maquinas: - Proporcionar eficacia a los
- Presencia en los tiempos, Subordinados;
- Rezar. - Méquinas disponibtes:

- Practica de los valores

religiosos.

(Chiavenato, 1988)
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Los niveles de eficiencia, se pueden detectar en todas las areas y actividades

que sa realizan en la organizacion.

Podemos observar cual es nuestro nivel de eficiencia por ejemplo en
produccidn, en publicidad, en ventas, en finanzas, efc, pero al mismo tiempo, éstas
areas involucran un sin fin de actividades o tareas como son, la planeacidn, la

comunicacidn, los procesos, elc.,

Tomando como ejemplo algo muy simple pero a la vez de suma importancia,
puedo referime a la comunicacidn, ya que existe comunicacién eficiente y

comunicacion eficaz.

No son sinénimos como ya lo mencionamos en el ¢aso de la “comunicacion
eficients, intenta minimizar el tiempo y el coslo en el esfuerzo total de intercambio de
informacién, el pleno entendimiento del mensaje por ambas partes, y la accion

apropiada emprendida al final del intercambio de ta informacién” (Terry, 1892).

Con lo anterior podemos entender que el nivel de eficiencia, va en funcién de
la minimizacién de costos y la maximizacion de recursos, es decir en la medida en

que la organizacién economice sus recursos {dinero, esfuerzo fisico, trabajo fisico y
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mental, tiempo) su nivel de eficiencia serda mayor, siempre y cuando se estén

logrando los objetivos o vayamos encaminados hacia elio.
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CAPITULO 5

CASO PRACTICO

A continuacidn, se presenta la investigacion practica.

Retomando un poco e} titulo, se llevara a cabo la aplicacion de la quinta
disciplina en una organizacion educativa. En este caso la realizaré en el plantel que

yo laboro.

La tematica de éste capitulo, se desarrollara en ires partes: antecedentes,

situacion actual y propuesta.

Antecedentes

La organizacion surge hace 14 afios, cuando en 1986 se concibe la 1dea de

crear un conjunto de escuelas dedicadas a impartir cursos de computacién. De esta

manera se abren 5 planteles
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Posteriormente en 1991, se agregan 5 planteles mas impartiendo en
educacion secundaria, bachillerato tecnolgico en computacién y programacion y de
la misma forma cinco licenciaturas: Admunistracion de empresas, Administracion de

empresas turisticas, Derecho, Informatica Administrativa y Contaduria.

Es en 1997, cuando surge el plantel que es objeto de mi investigacion, junto

con otros tres planteles mas.

Para 1999, se integra un plantel dedicado a postgrade y paralelamente, se

implementan [as maestrias en 3 planteles ya existentes.

El plantel en e cual yo laboro, imparte bachillerato tecnolégico en

computacion.

El plantel actualmente lo integran 250 alumnos, esta ubicado en la zona centro
y cuenta con una infraestructura bastante amplia, misma que podria albergar a mas

de 10 veces mas de la matricula.

El personal del plantel, estd integrado por la plantila docente y la

administrativa.
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La plantilla docente esta integrada por 14 profesores, que estan agrupados en
4 diferentes academias: Ciencias y humanidades, Ciencias Quimicas y biologicas,

Ciencias Fisico — matematicas e Informatica.

En lo que respecta a ia plantilla administrativa, esta formada por 7 personas,
una por departamento y estos son: Direccién, Coordinacion administrativa, Servicios

docentes, Controi escolar, Recepcion, Prefectura, e Intendencia




Situacion actuat

En la actuahdad la escuela enfrenta un nivel elevado de competencia por parte
de otras instituciones, por 1o cual es necesario llevar a cabo acciones directas que

logren la permanencia y éxito de la misma.

Podemos observar que no existe una cultura de trabajo en equipo, el persoenal

tiene muy poco tiempo laborando en ia institucion, es gente muy joven.

La direccién recientemente se retomé (en el Ultimo semestre), por 1o que no se
ha tenido una integracion adecuada. Cuando el director actual recibe el cargo, 1os

docentes y admimstratives ya tenian aproximadamente un semestre de antigliedad

En lo que respecta al trabajo docente, se maneja mucho individualismo. ya
que cada uno de los profesores se limita a impartir sus clases e interactua en muy
raras ocasiones con sus companeros, existiendo asi poca comunicacion y casi nula
retroalimentacion Cabe sefalar que el espacio con el que cuentan los profesores
para descansar, interactuar, convivir o frabajar fuera del saldn de clases, es

sumamente reducido
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Audn cuando se integran academias de trabajo, solo se hacen subgrupos, pero

no se ha logrado integrar un equipo de trabajo.

Los problemas que surgen, se atacan en forma individual y aislada, sin tomar

en cuenta que son parte de un sistema y que sé debe esludiar a este en su totalidad

Los trabajadores no tienen conccimiento de la misién, ni cuentan con una

vision compartida, de ia misma manera se desconocen |os objetivos y metas.

La comunicacion, es muy deficienle. Se siente un ligero temor de hablar con

las autoridades y como consecuencia se crean barreras en la comunicacion

Existe participacion por parte de los integrantes de la organizacion, pero no se
ha aterrizado un ptan de accién concreto, es decir se ha invitado a colaborar en

equipo a la gente pero se ha quedado sélo en invitacion.
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Propuesta

Yo propongo, crear conciencia de participacion e integracion dentro de la
organizacién, fomentando una culiura de trabajo en equipo, ehminando barreras

entre las autoridades y los trabajadores y de ésta manera mejorara la comunicacion.

Ademas de crear una visibn compartida, despertando un espiritu de
pertenencia en el trabajador con respectc a la organizacién, adoptando un

pensamienta sistémico dentro del funcionamiento del plantel.

Con esto, despertar la necesidad de aprender a aprender y de aprender a ser

en el trabajador.

Lo anterior se podra llevar & cabo, mediante una serie de actividades que se
realizaran en el periodo de vacaciones, aprovechando la ausencia del alumnado, los
resultados, podran ser medidos, mediante un cuestionario que se aplicara previo a
las actividades y con ofro posterior, utilizando una escala de Liker a fin de poder

calcular con mayor exactitud estos resultados.

Tanto las actividades a las que me refiero, como la forma en que se pretenden

realizar se explican a continuacion:
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Se aplicara un cuestionario anles de realizar las actividades, a fin de detectar
congretamente la situacion laboral actual, asi como la imagen y opinion que tienen de
la institucién los empleados. Esto se aplicara sin dar ninguna explicacion previa del
objetivo de la evaluacion, sin embargo, si se les asegurara que no habra represalias

por los comentarios, ademas de ser anénimo.

Una vez que se analicen los resultados, se procedera a la realizacion de las

actividades, todas ellas con la colaboracién de la direccion.

Se llevara a cabo una junta en la cual se exiernen abiertamente los

comentarios, tanto de fos docentes y administrativos hacia la direccion y viceversa.

Dentro de ésta junta se daran a conocer algunos antecedentes asi como la
misidn de la institucion y se aceptaran propuestas u opiniones, a fin de enriquecer y

reafirmar a ésta.

Se impartird una serie de cursos de capacitacion. en los cuales se expiicaré en
que consiste la mision, vision, objetivos, metas de una organizacion, asi como en que
consiste el trabajo de equipo, la diferencia entre eguipo y grupo, ya que no todos
conocen éstos conceptos, puesto que son diferentes areas a las que pertenece cada

uno de los trabajadores.
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Posteriormente se les dara un curso de motivacion y autoestima, esto con la
finalidad de despertar el interés y estimular al individuo para que trabaje con

entusiasmo y coaperacion.

En una segunda reunidn, se trabajara en la fijacion de los objetivos y metas
que se pretendan alcanzar en el transcurso del semestre que esta proximo a

empezar,

De ésta forma, se estableceran claramente los canales de comunicacion que
se utilizaran de aqui en adelante, asi también se eliminaran las barreras y se dara
mas confianza al docente, conservando el respetlo y sin perder de vista la jerarquia

existente.

Una vez que haya quedado claro que es a vision compartida, se creard la de

la institucion y integrantes, tomando en cuenta los intereses de cada quien.

Establecida ya la mision, vision, objetivos, metas y una vez integrados como
equipo de trabajo, se reforzara el espiritu de pertenencia en el trabajador, haciendo

hincapié en los intereses comunes que se tienen.
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Después de integrar at personal, se procedera a la discusion de los problemas
generales y particulares, pero ahora con la participacion de todos y una visién mas
amplia, de tal forma que se vea la problematica como parte de un taode y consiente

de que es posible que éste esté afectando otra u otras areas.

Una vez que se hayan implementado ésta serie de cursos de capacitacién y
esté integrado el perscnal trabajando en equipo, se habra creado 1a necesidad de

aprender a aprender constantemente, ademas de aprender a ser.

Con esto me refiero a que si ya se ha abiertc el pancrama del individuo, si se
maneja constantemente la motivacidn como reforzador, ia capacidad de aprendizaje,
asi como fos deseos de aprender seri constante y el trabajador necesitara
establecer su identidad a fin de saber quien es y para que esta en su lugar. es decir

cual es su mision.

Finalmente se aplica de nuevo el cuestionario y se comparan y analizan los

resultados

A continuacian, se presenta el cuestionario que se aplico y los resultados que
se obtuwieron. asi como el programa de actividades gque se realizé y la segunda

aphcacion del cuestionario.



Tiempo en el que se realizaron Ias actividades

ACTIVIDAD

Aplic de cuestionario
1ra. Junta

Curso 1

2da Reunidn

Curso 2

3ra Reunidn

2° Aplic. del cuestionario

LUN MARMIE

JUE VIER LUN MAR
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Programa del primer curso de capacitacion

1.- Mision

1.1 Concepto.

1.2 Misién personal

1.3 Mision de la empresa
2.~ Vision.

2.1. Concepio.

2.2 Visidn personal.

2.3 Visidn organizacional.

2.4, Vision compartida
3.- Objetivos

3.1. Concepto.

3.2 Tipos de Objetivos

3.3. Planteamiento de objetivos

4.- Metas.

4.1, Concepto

71
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Programa del segundo curso de capacitacién

1.- Trabajo en equipo
1.1.  Concepto de grupo.
1.2.  Concepto de equipo.
1.3. Diferencia entre grupo y equipo de trabajo.

2.- Motivacion.

2.1. Concepto.
2.2 Teoria motivacional de Abraham Maslow

3.- Autoestima

3.1 Concepto.
3.2 Aplicacion.

Eil nimero de asistentes a éstos cursos y a lodas las actividades realizadas en

si, fueron 19.
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Cuestionario.

Buenos dias, se le agradece de antemano la cooperacidn prestada, y se le pide de la

manera mas atenta conteste con toda honestidad.

Marque con una X la respuesta que se acerca mas a su forma de pensar:

1.- La imagen que usted tiene de la empresa en que labora es;

1) Nula () 2) Mala( ) 3)}Buena( ) 4} Excelente( }

2.- El conocimiento gue tiene usted de la mision de {a empresa es:

1)Nula ( ) 2} Mala( ) 3) Buena { ) 4) Excelente{ )

3.- El conocimiento que usted tiene de los objetivos de la empresa es:

1) Nula () 2)Mala{ ) 3)Buena( ) 4) Excelente{ )

4 - Su trabajo en equipc dentro de la empresa es:

1) Nula ( ) 2) Mala{ ) 3)Buena( } 4) Excelente{ )

5.- La comunicacion dentro de la empresa es:

1) Nula { ) 2)Mala( ) 3)Buena({ ) 4) Excelente( )
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6.- La comunicacién con su superior es:

1} Nula( ) 2) Malal ) 3)Buena( ) 4) Excelente( )

7.- La comunicacién con sus companeros de trabajo es:

Py Nula( ) 2)Mala( ) 3)Buena( ) 4) Excelente( )

8.- La relacidn que usted tiene con sus companeros es:

1) Nula { ) 2} Mala( ) 3)YBuena( ) 4) Excelente( )

9.- La relacién que usted lleva con su superior es:

1)y Nula( ) 2) Mala( ) 3)Buena( ) 4) Excelente( )

10.- Considera que la capacitacion que le dan en la empresa es:

1y Nula( ) 2) Mala( ) 3} Buena( ) 4) Excelente( )

11.- Considera gue la vision compartida en la empresa es:

1) Nulaf ) 2) Mala{ ) 3) Buena{ ) 4) Excelente{ )

12 - Los conocimientos que usted tiene acerca de la administracion de la empresa
es

1) Nula { ) 2) Mala( ) 3)Buena( ) 4) Excelente{ )
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13.- La integracion dentro de la empresa es:

1) Nula( ) 2) Mala( ) 3)Buena ( ) 4) Excelente( )
14.- El reconocimiento en la empresa es:

1) Nula{ } 2) Mala( ) 3)Buena( ) 4) Excelente{ }
15.- Las autoridades toman en cuenta su opinién de manera:

1) Nula { } 2} Mala( ) 3)Buena( ) 4) Excelente{ )

GRACIAS
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Tabulacion de los resultados de |a primera aplicacion

1.-
2.-
3.-
4.-
5.-
6.-
7.-
8.-
9.-
10.-
i1.-
12.-
13-
14.-
15.-

Nula

Mala

= th O N N

2NN B OO N O W

Buena Excelente

6 0

0 0

1 1

5 0

2 0

14 o

12 5

11 5

10 2

2 0

1 o

2 1

10 0

3 0 )
0
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1.-imagen qur 5 tiene ds |2 snpress.

T ——————

2.- Conocimients de la misidn.

- -




.- Conocimiento d# los objstivas de Iz empresa.

4 -Trabaje #n squipo.

T ff
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Excatune U

ESTA

SAlR a[nm N
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Oest

U imsugrgp,

i




7.-Ls comunleac|én snire los ampleados.

— it ——
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g

8.-Relacidn entre ompleados,

—7




=N\

9 -Relaciinde los ardleadot con el superior.
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10 -Ls capscitacién dantro de |s smpress,

el



11,-Ln visién compartida.

—
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1

i, -1
e | b

* ———— = —s — s — - -

° 2 a ¢ ] ® 17 i e 0

12 -Canocimuento d# la admisistrucida de la smprass,




131.-La iptegracion deniro da la smMprese.
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14.-El regonocimuento por ports de (2 ampresa.




16.-La importancia de la opinidn de los smpigados. Pare {2 emprata,

=
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Tabulacion de los resuitados de 1a segunda aplicacion del cuestionario

Nula Mala Buena Excelente
1- 0 0 12 7
2- 0 Q 5 14
3- 0 0 6 13
4- 0 0 7 12
5- 0 o 12 7
6 - 0 0 4 15
7 - 0 0 1 18
8- 0 0 5 14
9- 0 o 14 5
10 - 0 0 10 9
11 - 0 0 7 12
12 - 0 0 19 0
13- 0 0 10 9
14 - 2 0] 17 8]

15- 0 0 8 11




1.-Ls intigen que s« tlens de s amprosa.
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2.-Canocimisnto da |a misién.




3.-Conocilidetiey a S putECTErdSls R mpresa.

i)
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4.-Teabajo ¢n aquipe dentro de 13 smpresas.




S.-bla dn de los emp os con «1 soperiar,

7.-La commnicacidn entre los emplendas,




¥.-La relacién que usted |java ¢ON Su SUPETIOT.
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m——— T

s

$0.-La capagitacion dantro de la smpresa.

. e —




11 .-i.a visidn campertida dentro de (s ompresa.

Q0

'z

———— — —mr—— -y ——— - -— —
1 . ]
12.-Corocimisnto que e tisns e |s administracidn de 1o empresa
T — _-— = - R —
H L] a 1 &




%3 -La Integracion dontro d+ ta emprass.

N

o

“
-
t

14.-Elreconacimisnte por pacie du s empieta

o f

"

—_—
"



16.-Importancia d+ 12 opinidn da de {os enpiend 0% pata Ja SMpress,
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Resultados de la primera aplicacién del cuestionario de acuerdo a la escala Liker.

Puntaje segun cada categoria;

Nula Mala Buena Excelente Total
1- 6 14 18 0 38
2- 17 4 0 0 21
3- 17 0 3 4 24
4- 9 10 15 0 34
5- 5 24 6 0 35
6- 2 14 0 22
7- 2 36 20 58
8- 1 4 33 20 58
9- 1 12 30 8 51
10.- 17 0 18 0 35
11.- 18 0 3 0 56
12- 12 8 5 4 30
13- 7 4 30 0 41
14- 14 4 9 o 27
15- 17 2 3 0 22




Resultados de la escala Liker segun la primera aplicacion del
cuestionario.
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Resultados de 1a segunda aplicacion del cuestionario, segun la escala Liker.

Puntaje segun cada categoria:

9.-

10.-

11.-

12.-

13.-

14.-

15.-

Nuia

0

0

Mala

0

0

Buena

36

15

18

21

36

12

15

15

42

30

21

57

30

5

24

Excelente
28
42
52
48
28
60
56
56
20

36

Total

57

70

69

72

71

71

62

66

70

57

66

53

68
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Reautados de la escala Liker, seginla segunda aglicaddn del

apdionano
Boderte W"_: — = _
e _.g : Y
Mia
Nia -
0 10 2 0 40 50 &
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Conclusion

Una vez concluido el presente trabajo, podemos notar que al realizar la
aplicacién de la quinta disciplina en la orgarnizacion educativa. obluvimos excelentes
resultados, ya que aun cuando el programa de actividades fue en corto ttempo y en
contenido moderado. los cambios de actitud y aptitud por parte de los empleados de
dicha erganizacion, fueron nolables, esto o podemos notar al observar las graficas
que de la aplicacion de 1a escala Liker, en donde es claro que antes de llevar a cabo
el programa de actividades, el puntaje es muy bajo y la tendencia es negativa.
posterior a la aplicacion de las actividades, el puntaje es mayor y la tendencia se

lorna positiva.

Esto da pauta para que se aplique un programa de actividades mas amplio

que refuerce los logros que hasta hoy hemos obtenide

En cuanto al logro de los objetivos planteados antes de reahzar la
investigacion, podemos estar sequros que fueron alcanzados. puesto que. se exphcd
el concepto de Quinta disciplina, el andlisis del cambio de enfoque hacia un ablerlo
aprendizgje. se realizd, se utilizaron los instrumentos de medicidén adecuados para

determinar que s1 es viable la aplicacion de la quinta disciptina en una organizacion
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educativa y de ésta misma manera se estandarizaron los niveles de eficiencia

necesaros

Esta investigacion, cumplié con todas mis expectativas y respondid a cada una

de mis preguntas elaboradas antes del realizaria

Dentro del trabajo, se explicd en que consisie la quinta disciplina, cuales son
las organizaciones inteligentes y las organizaciones que aprenden, cual es la
diferencia entre éstas, se manejd de igual manera gque es aprender a aprender, se
analizd el concepto de cambio de enfogue su aplicacion y viabilidad, pudimos
comprobar la viabilidad de la aplicacién de la quinta disciplina mediante los
mnstrumentos de medicion especificos, diferenciamos la eficiencia de la eficacia y

aclaramos que la eficiencia es lo mas adecuado para aplicar en nuestro caso.

Para concluir cabe mencionar que al haber aplicado mi investigacion, pude
constatar que es totalmente aplicable la quinta disciplina dentro de una organizacion

educativa en México, con la cultura que se tiene.

Por lo tanto estoy totalmente satisfecha con ef trabajo realizado y todas mis
expectativas estan cubiertas, dandome paso a futuras investigaciones que refuercen

la presente
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