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JUSTIFICACION.

El Desarrollo Organizacional (Olivares y Gonzalez, 1993) es un esfuerzo
ptanificado de toda la Organizacién y administrado desde la Alta Gerencia para
aumentar el bienestar de la misma, por medio de intervenciones planificadas en
los procesos de la entidad las cuales aplican los conocimientos de {as ciencias
del comportamiento. ElI Desarrollo Organizacional implica la integracion de
multiples objetivos encaminados a aumentar la productividad y la satisfacciéon
de la empresa. Al mismo tiempo, implica una cultura organizacional mas sana
en la que exista una comunicacion abierta y libre en donde, sea bien recibida y
utilizada para solucionar los problemas de manera cooperativa e integral,
existiendo una mayor confianza, automotivaciéon, asi como control.

Cada una de las empresas que pretende realizar el Desarrolio
Organizacional dentro de su Institucion, debe utilizar aquellas politicas que den
una solucién real a las necesidades existentes; es asi que el Desarrollo
Organizacional no es igual en todas las empresas, pues tiene que ajustarse a
las necesidades reales de la misma, propiciando cambios de importancia en su
estructura, orientados hacia una finalidad concreta que los identifique. Esto se
conoce con el nombre de objetivos, los cuales son coincidentes en los
diferentes tipos de Organizacidon. A continuacion se presentan aigunos de ellos:

1.- Desarrollar e incrementar la efectividad de 1a Organizacion:

a). Lograr que los trabajadores asuman como suyos los objetivos de la
Organizacion.

b). Planear e implantar cambios sistematicos.

c). Facilitar 1a solucién de problemas.

2.- Mejorar la calidad de las decisiones, retomando la informacion que se
requiera.

3.- Mejorar el proceso de planeacion de tal manera que todos y cada uno
de los miembros de la Empresa conozcan sus metas especificas y la relacion
existente con las metas de la Organizacion.

4.- Mejorar 1a confianza en todos los miembros de la Organizacion.
5.- Fomentar el trabajo en equipo.

6.- Encausar, planear, dirigir y adaptarse a cada uno de los cambios
planeados.

7.- Establecer sistemas efectivos de realimentacion que permitan
identificar aquellos factores que faciliten o impiden el crecimiento.

8.- Fomentar un Clima Organizacional mas coherente, tanto con las
necesidades individuales como con las necesidades institucionales.



9.- Abrir el sistema de comunicacién en todas las direcciones.
10.- Transformar el liderazgo autoritario en uno mas democratico.

Durante las décadas de los afios 70 y los afios B0, se reconocié la
importancia de los equipos para el éxito general del proceso de mejoramiento.
En los anos siguientes, cientos de organizaciones en todo el mundo han
confirmado este supuesto. Durante la década de ios affios 80, se comprendié
que los equipos tenian mucho mas para ofrecer que s6lo sus capacidades para
solucionar problemas. Se les dio la autoridad para tomar decisiones y manejar
su propio proceso. Al hacerio, se incrementé el Retorno sobre los Activos
(ROA) y aumenté la motivacion general de la Organizacion. Es una situacion
“gana-gana” para todos.

La mayoria de las Organizaciones de “desempefio medio” aseguran que
cerca del 25% de sus empleados participan en equipos a nivel de
departamento. Los equipos de soluciéon de problemas y de departamento
desempeftan un rol clave en estos esfuerzos de mejoramiento en la
Organizacion. (Ernst & Young, 1998).

Organizaciones con un mayor desempefio también observan las
ventajas de contar con numerosas formas de involucramiento por parte del
empleado. Esto se percibe menos en la forma de equipos de empleados de
departamento y mas en equipos de alto “nivel macro” como ocurre en los
Equipos de Mejoramiento de Procesos (EMP), segun lo establece Harrington
(1999).

Aungue hay momentos en que las organizaciones pueden dar marcha
atras al involucramiento general de los equipos de departamento, las
organizaciones entrevistadas consideraron, en su ftotalidad, que aquellos
encargados de la solucion de problemas desempefiaban un rol importante en el
esfuerzo del mejoramiento continuo.

Una Organizacion sélo puede llegar a la excelencia cuando aprovecha
todo el potencial de cada individuo dentro de ésta, mediante la motivacion de
su vitalidad creativa y proporcionandoles un alto grado de autovaloracion y
orgullo personates. Como sefialé hace mucho tiempo Maslow; el primer instinto
de todas las personas es la supervivencia. Una vez isfecha esa r idad
el deseo de camaraderia y amistad que proporciona el involucramiento en un
equipo se convierte en su segunda prioridad. Sin embargo, el mayor nivel de
desempefio es la autorrealizacion. Este es el punto en el cual el individuo se
desempefia espléndidamente, no porque sea motivado por promesas,
amenazas o elogios; sino porque la excelencia en el cargo escogido le
proporciona satisfaccion y realizacion personal.




El individuo no debe engafiarse a si mismo. El empleo que desempefia
hoy, es el que ha escogido. Pocos individuos han tenido opciones y alternativas
de hacer carrera cuando se ingresa por primera vez en la fuerza laboral, y en ia
actualidad todavia se cuenta con opciones disponibles. Un empleado puede
dejar su actual cargo e irse a trabajar a un restaurante de comida rapida,
vagabundear por ias cafles de fa ciudad buscando un folleto gratuito con
informacion o quizéd su opcion sea comenzar un negocio propio. Todas las
personas tienen aiternativas. El individuo es quien decide si continia haciendo
fo que hace actuaimente o cambia de actividad. Es su alternativa y debe
aceptar la responsabilidad de llegar a la Excelencia en el cargo.

Muchos individuos han renunciado a numerosas oportunidades que se
les han presentado al comienzo de sus vidas, al no desempefiarse bien en la
escuela o al no tomar en serio el trabajo. Muchas personas no han estado
dispuestas a hacer el esfuerzo adicional requerido para aprovechar las mejores
opciones. Son muy pocas las personas que se encuentran limitadas fisica o
mentalmente; el resto, no tiene excusas. Son personas libres que tienen la
libertad de escoger. Necesitan sopesar las consecuencias y vivir de acuerdo
con nuestras propias decisiones.

Para que los empleados se desempefien en forma efectiva en las
Organizaciones del Siglo XXI, la Gerencia debe proporcionaries las tres “T":

» Entrenamiento (Training).
» Herramientas (Tools).
» Tiempo (Time).

Estos tres elementos llevan al empleado al punto de partida. Son lo que
&1 necesita para desempenarse bien en la Organizacion del Siglo XXi. Para
llegar a la Excelencia, un individuo tiene que apoyarse en estas bases
mediante la creatividad, el orgullo y el sacrificio individual, en la medida en que
se acerque a la estrella de ta autorrealizacion. El truco consiste en generar un
desafio personal en el cargo actual donde se desempefie, de tal manera que
pueda romper las cadenas del aburrimiento y la mediocridad.



OBJETIVO GENERAL..

Describir los C P del D vollo Organizacional y de
Organizacién inteligente Aplicad & una A iacion Civil Eveluadi a
Nivel Nacional como referente.

OBJETIVOS PARTICULARES.

1.- Establecer los conceptos generales del Desarrollo Organizacionat de
una Empresa.

2.- Establecer los conceptos generales del Comportamiento
Organizacional de una Empresa.

3.- Definir qué es una Organizacion Inteligente desde el enfoque
holistico para manejar 6ptimamente ia Informacion.

4.- Establecer los conceptos tedricos y de proceso de la Organizacion
Inteligente en e! manejo de la Informacion.



INTRODUCCION.

E| objetivo principal del Desarrollo Organizacional en torno al cual giran
todos los demas es, precisamente, desarroliar e incrementar la efectividad de la
Organizacion por medio del trabajo en conjunto de todos y cada uno de los
miembros del equipo; es decir, el Desarrollo Organizacional no es aplicable
solamente en empresas en quiebra, ya que es una estrategia que puede
beneficiar a casi cualquier unidad econémica, si es aplicada conforme a los
aspectos que {o caracterizan, como son:

e Cuando los objetivos son ampliamente conocidos y compartidos
por los trabajadores, surge un mayor esfuerzo en éstos para
alcanzarios.

e Existe en el equipo un notable sentido de responsabilidad
compartida.

e Se retoman las opiniones de los trabajadores, lo cual realimenta
su participacion.

e La gente se motiva e involucra voluntariamente.

e La Empresa se anticipa al futuro, adaptandose por si misma a las
oportunidades o cambios de mercado.

e Se crea un ambiente de trabajo favorable que facilita e! desarrolio
de la Organizacion.

o Se incrementa ta eficiencia dentro de la Empresa.

Todas estas caracteristicas dotan a la Institucion de elementos
importantes que la hacen mas eficiente y competitivo, pues el trabajo realizado
es mejor, en menos tiempo y con menor costo.

Como todo proceso de cambio, el Desarrollo Organizacional no se logra
rapidamente; requiere de ciertas etapas por tratarse de un cambio planeado y
debidamente estructurado (Aguilar, 1998).



CAPITULO L.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

-~

1.1.- Introduccién.

Una Estructura Organizacional define cémo se dividen, agrupan y
coordinan formalmente las tareas de trabajo. Existen seis elementos clave a los
que necesitan enfocarse los gerentes cuando disefan la estructura de su
Organizacion y éstos son:

Especializacion del Trabajo.
Departamentalizacion.

Cadena de Mando.

Tramo de Control.

Centralizacion y Descentralizacion.
Formalizacion.

YYYVYVYY

La figura 1.1 presenta cada uno de estos elementos como respuestas
importantes a cuestiones estructurales.

PREGUNTA CLAVE. LA RESPUESTA ES
PROPORCIONADA POR:
1.- ¢En Qué grado estan subdivididas Especializacion del Trabajo.
las tareas en trabajos separados?
2.- ¢Con qué bases estan agrupados los Departamentalizacion.
trabajos?
3.- ¢ A quién informan los individuos y Cadena de Mando.
los grupos?
4.- ¢ A cuantos individuos puede dirigir Tramo de Control.
un Gerente con eficiencia y eficacia?
5.- ¢En donde yace ia toma de Centralizacion y Dscentralizacion.
decisiones de ia autoridad?
6.- ¢ En qué grado habra Normas y Formalizacion.
Regulaciones que dirijan a los
empleados y a los gerentes?

Figura 1.1.- Seis Preguntas Clave que los Gerentes necesitan
Responder.



1.1.1.- Especializacitén del Trabajo.

Al principio en este siglo, Henry Ford se hizo rico y famoso al fabricar
automdviles en una linea de ensamble. A cada trabajador de Ford se le asigné
una tarea repetitiva. Por ejemplo, una persona solamente pondria la llanta
derecha delantera y alguien mas instalaria la puerta derecha delantera. Al
dividir los trabajos en pequefias tareas estandarizadas, las cuales se podian
desarrollar una y otra vez, Ford pudo fabricar automoviles a una velocidad de
uno cada diez segundos, mientras que usaba empleados que tenian
habilidades relativamente limitadas. (Tjosvoid, 2001).

Ford demostréd que el trabajo puede realizarse de manera mas eficaz si
se permite que se especialicen los empleados. En la actualidad se usa el
término especializacion de! trabajo o divisién del trabajo para describir el
grado en el cual estan divididas las tareas en trabajos separados en Ia
organizacion.

La esencia de la especializacion del trabajo es que en lugar de que un
individuo realice todo el trabajo, éste se divide en varios pasos, y cada
elemento termina uno de los pasos por separado. En esencia, los trabajadores
se especializan en hacer parte de una actividad en lugar de toda ella.

A finales de la década de los cuarenta, la mayoria de los trabajos de
fabricacion en los pai industrializados se reali >an con una gran
especializacion en el trabajo. Los gerentes vieron esto como un medio para

utilizar de manera mas eficiente las habilidades de los empleados.

En la mayoria de jas organizaciones, algunas tareas requieren de
habilidades altamente desarrolladas; otras pueden realizarse por personal no
calificado. Si todos ios trabajadores estuviesen involucrados, digamos en cada
paso del proceso de fabricacion en una organizacion, todos tendrian necesidad
de contar con las habilidades necesarias para realizar tanto los trabajos mas
exigentes como los menos exigentes.

El resultado seria que, excepto cuando que se realizaran las tareas mas
complejas o que requieran de mayores habilidades, los empleados tendrian
que trabajas por debajo de sus niveles de calificacion. ¥ ya que a los
trabajadores calificados se le paga mas que a lo no calificados y sus salarios
tienden a reflejar su alto nivel de habilidad, pagar a los trabajadores con mas
destreza para hacer tareas faciles representa un uso ineficaz de los recursos
organizacionales. Los gerentes también buscan otras habilidades del empleado
para realizar una tarea exitosamente se incrementa por dio de la rep ion.

Se requiere menos tiempo en el cambio de tareas, en guardar las
herramientas y el equipo que se utilizaron en un paso anterior dei proceso de
trabajo y en alistarse para el siguiente. De igual importancia, es que la
capacitacién para la especializacion es mas eficaz desde la perspectiva de la
organizacion. Es mas facil y menos costoso encontrar y capacitar trabajadores
que hagan tareas especificas y repetitivas. Esto es especialmente cierto en las
operaciones muy avanzadas y complejas.



Por ejemplo, gpodria Cessna fabricar un Jet Citation en un afio si una
sola persona tuviera que construir el avién?

Finalmente la especializacion en el trabajo incrementa ia eficiencia y |a
productividad al alentar la creacion de inventos y maquinaria especiales.

Durante gran parte de la primera mitad de este siglo, los gerentes vieron
la especializacion del trabajo como una fuente interminable de incremento en la
produccion. Y probablemente tuvieron ta razén. Debido a que la especializacion
no se practicaba ampliamente, su introduccidn casi siempre genero una mayor
productividad.

Pero para cada década de los setenta, habia cada vez mayor evidencias
de que se puede abusar de una cosa buena. En algunos trabajos se habia
alcanzado un punto en que las disfuncionalidades humanas generadas por la
especializacion (como aburrimiento, fatiga, tension, baja productividad, mala
calidad, ausentismo y alta rotaciéon de personal) contrarrestaban sus ventajas
econdomicas.

En tales casos, la productividad se puede incrementar ampliando, en
lugar de reducir, el campo de accion de las actividades del puesto. Ademas,
numerosas compartias encontraron que al dar a los empleados la oportunidad
de realizar una variedad de actividades, permitirtes hacer un trabajo en su
totalidad y al ponerios en equipos con habilidades intercambiables, a menudo
lograban una producci6n significativamente mas alta at mismo tiempo que una
satisfaccion como empleados.

La mayoria de los gerentes, no consideran hoy en dia que la
especializacién es un concepto obsoleto ni una fuente interminable de una
productividad mayor. En su lugar, los gerentes reconocen las economias que
aquella proporciona en ciertos tipos de trabajos y también los problemas que
crea cuando se lleva demasiado lejos.

Por ejemplo, se encontrara en McDonald's utliza una alta
especializacion en el trabajo para hacer y vender hamburguesas y papas fritas,
y lo mismo sucede entre los especialistas médicos en ia mayoria de las
organizaciones de salud. Por otro lado, companias como Satum Corporation
han tenido éxito al ampliar el campo de accién de los puestos y al reducir la
especializacion.

1.1.2 - Departamentalizacion.

Una vez que se han dividido los puestos a través de la especializacion
del trabajo, se necesita agrupar para poder coordinar las tareas. La base. que
se utiliza para agrupar los puestos se llama P tali 6n, (Allison,
2001).
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Una de ias formas mas populares de agrupar las actividades es por
medio de funciones realizadas. Un gerente de manufactura podria organizar su
plantila de personal separando especialistas de ingenieria, contabilidad,
produccion, personal y compras en departamentos comunes. Desde luego se
puede utilizar la departamentalizacion por funcion en todo tipo de
organizaciones. Las funciones cambian soélo para reflejar los objetivos y
actividades de 1a organizacion.

Un hospital puede tener departamentos dedicados a la investigacion, al
cuidado del paciente, a la contabitidad y asi sucesivamente. Una franquicia de
futbol profesional puede tener departamentos de jugadores, venta de boletos,
viajes y bhospedaje. La mayor ventaja para este tipo de agrupacion es la
obtencion de eficiencia al reunir especialistas en la misma area. La
departamentalizacion funcional busca lograr economias de escala al colocar
gente con habilidades y orientaciones comunes en unidades comunes.

Las tareas también se pueden departamentalizar por el tipo de producto
que elabora la Organizacion. Por ejemplo, en Sun Petroleum Products, se
cotoca a cada una de las tres principales areas de productos en la corporacion
(combustibles, lubricantes y ceras y quimicos) bajo 1a autoridad de un
vicepresidente quien es un especialista en esa area, y responsable de todo lo
que tiene que ver con su linea de productos. Por ejemplo, cada uno, tiene sus
propios grupos de fabricacion y mercadotecnia.

iLa ventaja principal para este tipo de agrupamiento es una mayor
responsabilidad por el desempefio del producto, ya que todas las actividades
relacionadas con un producto especifico estan bajo la direccién de un solo
Gerente. Si las actividades de una Organizacion estan relacionadas con el
servicio en lugar del producto, cada servicio estaria agrupado en forma
autébnoma. Por ejemplo, un despacho contable podria tener departamentos de
impuestos, consultoria gerencial, auditoria, y asi sucesivamente. Cada
departamento ofreceria una gama comun de servicios bajo la direccion de un
Gerente del Producto o Servicio.

Otra forma de departamentalizar es con base en la geografia o territorio.
Por ejemplo, la funcion de ventas, podria tener regiones al occidente, al sur, al
medio oeste y al oriente. Cada una d= estas regiones es, en efecto, un
departamento organizado geograficamente.

Si los clientes de una Organizacién estan esparcidos en una gran area
geografica y tienen necesidades similares basadas en su ubicacion, entonces
esta forma de departamentalizacion puede ser valiosa.

En una Planta de tubos de aluminio de Reynolds Metals en Nueva York,
la produccion estad organizada en cinco departamentos: fundido, prensado,
tubos, terminado e inspeccion, empaque y embarque. Esto es un ejemplo de la
departamentalizacion por procesos ya que cada departamento se especializa
en una fase especifica de la produccion de tubo de aluminio.
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El metat es fundido en grandes hormnos; se envia al departamento de
prensado, donde se le da forma de tubo de aluminio; se transfiere al molino de
tubo, donde se alarga a diversos tamafios y formas de tubo; se pasa al de
acabado, donde se le corta y limpia; y finaimente lliega al departamento de
inspeccién, empaque y embarque. Ya que cada proceso requiere de diferentes
habilidades, este método ofrece una base para la categorizacién homogénea
de las actividades.

Se puede utilizar la departamentalizacién por procesos para la atencién
tanto de clientes como para el procesamiento de productos. Una categoria final
de ia departamentalizacion es utilizar el tipo especifico de cliente al que se trata
de llegar la Organizacion. Por ejemplo, las actividades de ventas de una
Empresa de venta de papeleria, se pueden separar en tres departamentos para
servicio a clientes minoristas, mayoristas y del gobierno.

Un gran bufete de abogados por ejemplo, puede dividir su personal con
base en el servicio que proporcionen a sus clientes corporativos o individuates.
El supuesto subyacente en la departamentalizacion por cliente, es que los
clientes en cada departamento tienen una serie comun de problemas y
necesidades. que pueden satisfacer si se tienen especialistas para cada tipo de
clientela.

Las grandes organizaciones pueden utilizar todas las formas de
departamentalizacion que se han descrito. Una gran Empresa japonesa de
electronica (Sony), organiza cada una de sus divisiones a lo largo de lineas
funcionales y a sus unidades industriales alrededor de procesos;
departamentaliza las ventas para siete regiones geograficas y divide cada
region de ventas en cuatro grupos de clientes. Sin embargo, existen dos
tendencias que al parecer estan marcando |la pauta en la década de los
noventa. Primero, la departamentalizacién por clientes esta creciendo en
popularidad.

A fin de monitorear mejor las necesidades de los clientes y estar en
condiciones de responder mejor a los cambios en esas necesidades, muchas
organizaciones han dado mayor importancia a la departamentalizacion por
clientes. Por ejemplo, Xerox ha eliminado su personal corporativo de
mercadotecnia y ha colocado a los especialistas de esta rama. Esto permite
que la Compafiia comprenda mejor quiénes son sus clientes y responda mas
rapido a sus requerimientos. La segunda tendencia se refiere a que se esta
complementando la departamentalizacion funcional rigida con equipos que
cruzan las lineas departamentales tradicionales.



1.1.3.- Cadena de Mando.

Hace 20 anos, el concepto de la Cadena de Mando era |a piedra angular
en el disefio de las organizaciones. Como se vera, hoy en dia tiene mucho
menos importancia. Pero los gerentes contemporaneos todavia deben
consic’erar sus implicaciones al decidir c6mo estructurar mejor sus
organizaciones.

La Cadena de Mando (Badaracco, 2001) es una linea continua de
autoridad que se extiende desde la cima de la Organizacién hasta ia ultima
posicion y define quién informa a quién. Contesta preguntas de los empleados
como: “sa quién acudo si tengo problemas?” y “sante quién soy responsable?”

No se puede analizar fa cadena de mando sin incluir dos conceptos
complementarios: ia autoridad y la unidad de mando. La autoridad se refiere al
derecho inherente en una posicién gerencial para dar 6rdenes y esperar que se
cumplan. Para facilitar la coordinacién, a cada puesto gerencial se le da un
lugar en la cadena de mando, y a cada gerente se le concede cierto grado de
autoridad para que pueda cumplir con sus responsabilidades.

El principio de unidad de mando ayuda a preservar el concepto de una
linea continua de autoridad. Declara que una persona debe tener sélo un
superior ante quien es responsable directamente. Si se rompe la unidad
mando, un subordinado podria tener que atender demandas o prioridades
conflictivas de varios superiores.

Los tiempos cambian y también fos fundamentos basicos del disefio
organizacional. Los conceptos de cadena de mando, autoridad y unidad de
mando tienen sustancialmente menos relevancia hoy, debido a los avances en
ia tecnologia de ta computacion y ila tendencia a facultar a fos empleados.

Hoy en dia, un empileado de bajo nivel puede tener acceso en segundos
a la informacién que hace 20 afos estaba disponible s6lo para altos ejecutivos.
De igual manera, la tecnologia de los Ordenadores permite cada vez mas que
fos empleados en cualquier parte de la Organizaciébn se comuniquen con otra
persona sin tener que ir a través de los canales formales de comunicacion.

Ademas, los conceptos de autoridad y mantenimiento de la cadena de
mando son cada vez menos refevantes al delegarse a los empleados el poder
de decidir y actuar para tomar decisiones que antes estaban reservadas para la
Gerencia.

Agréguese esto a la popularidad de los equipos autodirigidos e
interfuncionales, y la creacion de nuevos disefios estructurales que muchos
jefes incluyen y el concepto de la Unidad de Mando adquiere menos relevancia.
Por supuesto, muchas organizaciones todavia consideran que logran su
maxima productividad si funcionan con la cadena de mando. Pero parece ser
que hay menos de éstas hoy en dia.



1.1.4.- Tramo de Control.

sCuantos subordinados puede dirigir un Gerente con eficacia y
eficiencia? Es importante esta pregunta acerca del Tramo de Control, porque
determina en gran medida, el niumero de niveles y gerentes que tienen una
Organizacion. Si todas las demas cosas son iguales, mientras mas ancho o
mas grande sea el tramo de control, mas eficaz es la Organizacion. Los tramos
reducidos de control tienen sus partidarios. Al mantener el tramo de control
reducido a cinco o seis empleados, un gerente puede mantener un control
estricto.

Pero fos pequefios tramos de control tienen tres desventajas principales.
Primera, son caros debido a que agregan niveles de gerencia. Segunda, hacen
mas compleja la comunicacion vertical dentro de la Organizacion. Los niveles
agregados de la jerarquia disminuyen la toma de decisiones y tienden a aisiar
a la alta gerencia. Tercera, alientan una supervision estrecha y desalientan ia
autonomia del empleado.

La tendencia en los afios recientes ha sido hacia ios grandes tramos de
control. Por ejemplo, el control de las compafilas como General Electric y
Reynold Metals se ha incrementado a 10 6 12 subordinados (el doble de hace
20 afos). Los grandes tramos de control son consistentes con los esfuerzos
recientes de las compafiias para reducir gastos, reducir costos de operacion,
acelerar la toma de decisiones, incrementar la flexibilidad, acercarse mas a los
clientes y facultar a los empleados. Sin embargo, para asegurar que el
desempefio no sufre debido a estos tramos mas grandes. Los gerentes
reconocen que pueden manejar un tramo mas grande si los empleados
conocen perfectamente sus trabajos o si pueden acudir a sus compaferos
cuando tienen dudas.

1.1.5.- Centralizacion y Descentralizacién.

En algunas organizaciones, los altos ejecutivos toman las decisiones.
Los gerentes de nivel inferior simpiemente llevan a cabo las instrucciones de la
aita gerencia. En el otro extremo, estan las organizaciones donde la toma de
decisiones se delega en aquellos gerentes que estan mas cerca de la accion.
Las primeras organizaciones estan altamente centralizadas, las segundas
estan descentralizadas.

El término centralizacién se refiere al grado en que la toma de
decisiones se concentra en un solo punto en la Organizacion.

El concepto incluye sélo la autoridad formal, esto es, los derechos
inherentes en un puesto. Suele decirse que si la alta administracion (gerencia)
toma las decisiones clave de la Organizacion con poca o ninguna contribucion
del personal de bajo nivel, entonces {a organizacion esta cen!ra]izada.
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En contraste, mientras mas aportaciones proporciona el personal de bajo
nivel o se le da reaimente la oportunidad de ejercer su discrecionalidad en la
toma de decisiones, hay mas descentralizaciéon.

Una Organizacién caracterizada por ia centralizacién tiene una
estructura inherentemente diferente de aquellas que es descentralizada. En
esta altima, es posible tomar acciones con mas rapidez para solucionar
problemas, mas personas contribuyen con la informacién para ia toma de
decisiones y es menos probable que fos empleados se sientan alejados de
aquellos que toman las decisiones que afectan su vida laboral.

De acuerdo con los esfuerzos de la Gerencia para hacer que las
organizaciones sean mas flexibles y responsables, ha habido una marcada
tendencia hacia la descentralizacion de |a toma de decisiones. En las grandes
compafiias, los gerentes de bajo nivel estan mas cerca de la “accién” y suelen
tener mas conocimientos acerca de los problemas que los gerentes de alto
nivel. Los grandes minoristas como Sears y JC Penney, han dado a los
gerentes de las tiendas muchos mas poder discrecional para escoger qué
mercancia deben vender. Esto permite a estas tiendas competir mas
eficazmente frente a los comerciantes locales.

1. 1.6.- Formalizacion.

La formalizacién se refiere al grado en que estan estandarizados los
puestos dentro de la Organizacion. Si un puesto estd muy formalizado,
entonces su ocupante tiene wuna posibiidad minima de ejercer su
discrecionalidad sobre lo que debe hacerse, cuando y co6mo debe hacerse. Se
espera que los empleados manejen siempre et mismo insumo exactamente en
la misma forma, para tener como resultado una produccidn consistente y
uniforme. En las organizaciones donde existe una gran formalizacion hay
descripciones explicitas de puesto, muchas reglas organizacionales y
procedimientos claramente definidos que abarcan el proceso de trabajo.

Cuando la formalizacion es baja, el comportamiento en el puesto no esta
programado relativamente y los empleados tienen una gran libertad para
ejercer su discrecionalidad en el trabajo.

Puesto que la discrecionalidad de un individuo en el puesto esta
relacionada en la proporcibn inversa a la cantidad de comportamiento
programado previamente en ese puesto por la Organizacion, a mayor
estandarizacién, menor seria la contribucién que el empleado integrara a la
forma como debe efectuarse su trabajo. La estandarizacion no sélo elimina la
posibilidad de que los empleados se comporten en formas alternativas, sino
que incluso suprime la necesidad de que los empleados consideren las
alternativas.
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El grado de formalizacibn puede variar ampliamente entre las
organizaciones y dentro de éstas. Por ejemplo, se sabe que ciertos puestos
tienen poca formatizacién. lLos promotores de libros universitarios
(representantes de las editoriales que visitan a los profesores para informaries
de las nuevas publicaciones de su compania), tienen mucha libertad en sus
puestos. No poseen un recurso estandarizado para las ventas, y el alcance de
las reglas y procedimientos que rigen su comportamiento pueden ser sélo el
presentar un informe semanal de ventas y algunas sugerencias para resaltar
fos titulos nuevos.

Al otro extremo, estan los puestos de oficina y de edicién en las mismas
empresas editoriales, donde se exige a los empleados que “chequen” su
entrada en las instalaciones de trabajo a las 08h00 o se les castigara
descontandoles media hora de sueldo y, una vez en su lugar de trabajo, se les
pide que sigan una serie de procedimientos precisos dictados por la Gerencia.

1.2 - Disefos Qrganizacionales mas Comunes.

Ahora se describiran tres de los diseflios organizacionales mas comunes
en uso: /a estructura simple, la burocracia y la estructura matricial. (Harrington,
1993).

1.- La Estructura Simple.- ¢ Qué tienen en comun una pequefa tienda al
menudeo, una empresa de electronica manejada por un empresario de mucho
empuje, una nueva oficina de planeacion familiar y una linea aérea que se
encuentra en medio de una hueiga de toda la compafiia? Es probable que
todas utilicen estructura simple.

Se dice que la estructura simple se caracteriza mas por lo que no es en
lugar de lo que es. La estructura simple no es elaborada. Tiene un bajo grado
de departamentalizacion, amplios tramos de control, la autoridad centralizada
en una sola persona y poca formalizacion. La estructura simple es una
Organizacion “plana”; por lo general, tiene dos o tres niveles verticales, un
cuerpo de empleados y un individuo en quien esta centralizada la autoridad
para la Toma de Decisiones. La estructura simple se utiliza mas ampliamente
en pequenos negocios en los cuales el Gerente y el duefio son una misma
persona.

La fortaleza de la estructura simple yace en su sencillez. Es rapida,
flexible, poco costosa de mantener y es clara la asignacion de
responsabilidades. Una debilidad importante es que es dificii manteneria
cuando la Organizacion deja de ser pequefia. Conforme una Organizacion
crece, se vuelve cada vez mas inadecuada debido a que su poca formalizacién
y alta centralizacién tienden a crear una sobrecarga de informacion en la cima.
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Conforme aumenta el tamafio, la toma de decisiones se-vuelve lenta e
incluso puede paralizarse cuando el ejecutive Unico trata de continuar tomando
todas las decisiones. A menudo, esto resulta ser la ruina para muchos negocios
pequefos. Cuando una Organizacion empieza a emplear 50 6 100 personas,
es muy dificil para el propietario/gerente tomar todas las decisiones. Si ia
estructura no cambia y se hace mas elaborada, la Compafiia pierde impulso y
con el tiempo puede fracasar. La otra debilidad de la estructura simple es que
es muy riesgosa (todo depende de una persona). Un infarto al corazén puede
destruir literalmente el centro de informacién y la toma de decisiones.

La estructura simple no esta limitada estrictamente a las pequefias
organizaciones, lo que sucede es que es mas dificil hacerla trabajar con
eficacia en las grandes compafias. Una Compafia grande que parece haber
tenido éxito con la estructura simple es Lucor Corporation, una siderurgica de
$2.3 millones de dolares que opera pequefias acererias en Indiana y Arkansas.
Sus oficinas generales estan en Charlotte, Carolina del Norte y emplea sélo 24
personas. Sé6lo hay 3 niveles entre el Presidente de la Comparntia y los obreros
de la Acereria. Esta magra pequefia estructura ha ayudado a Lucor Corporation
ha convertirse en la siderurgica de mayores utilidades en los Estados Unidos
de América.

2.- La Burocracia.- jEstandarizacion! Este es el concepto clave que
fundamenta todas las burocracias. Por ejemplo, un banco donde se tenga una
cuenta de cheques, {a tienda departamental o las oficinas de gobierno; que
ponen en vigor los reglamentos sanitarios o que proporcionan proteccion local
contra incendios. Todas se apoyan en el proceso estandarizado del trabajo
para su coordinacion y control.

La burocracia se caracteriza por operaciones altamente rutinarias
logradas a través de la especiali ion, reglas y reglamentos muy formalizados,
tareas que se agrupan en departamentos funcionales, autoridad entretazada,
tramos de control estrechos y toma de decisiones que sigue la cadena de
mando.

La fortaleza principal de Ila burocracia yace en su habilidad de
desempenar actividades estandarizadas de una manera muy eficaz. La
ubicacion es especialidades parecidas en departamentos funcionales genera
economias de escala, minima duplicacién de personal y equipo y empleados
que tienen la oportunidad de hablar “el mismo lenguaje” entre sus compafieros.
Aun mas, las burocracias pueden trabajar bien con gerentes con menos talento
(y, por tanto, de menor costo) en los niveles medio e inferior. La saturacion de
Normas y Reglamentos sustituye la discrecionalidad gerencial. Las operaciones
estandarizadas, unidas con una alta formalizacion permiten la centralizacion de
la toma de decisiones. Por tanto, existe poca necesidad, de tomadores de
decisiones innovadores y experimentados por debajo del nivel de los aftos
ejecutivos.
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Una de las mayores debilidades es algo que todos los usuarios hemos
experimentado en algun momento, cuando se tiene que tratar con las personas
que trabajan en estas organizaciones: un interés obsesivo por las reglas.
Cuando surgen casos que no se ajustan precisamente a las reglas, no hay
espacio para una modificacidn. La burocracia es eficiente s6io cuando los
empleados confrontan problemas ya enfrentados previamente y para los que se
han establecido reglas para la toma programada de decisiones.

La cima de la popularidad de la burocracia fue probablemente en la
década de los 50 y los 60. Por ejemplo, en este momento, casi todas las
principales corporaciones det mundo (compafiias como /BM, General Electric,
VW, Matsushita y Royal Dutch Shell) estaban organizadas como una
burocracia.

Aunque la burocracia esté fuera de moda en la actuatidad (los criticos
sostiene que no puede responder rapidamente al cambio y que obstaculiza la
iniciativa del empleado), la mayoria de las grandes organizaciones todavia
tienen las caracteristicas burocraticas basicas, particularmente Ia
especializacion y la alta formalizacién,

Sin embargo, en general se han ampliado los tramos de control, ia
autoridad se ha descentralizado mas y los departamentos funcionales se han
visto complementados con un incremento en el empleo de equipos. Otra
tendencia es la divisiobn de las burocracias en pequefias, aunque todavia
totaimente funcionales, miniburocracias. Estas versiones pequefias con 150 a
250 personas, tienen cada una su propia Misi6n y metas de utilidades. Se han
estimado que aproximadamente 15% de las grandes corporaciones han
tomado esta direccién.

3.- ta Estructura Matricial.- Otra opcién popular para et disefio
organizacional es la estructura matricial. Esta se encontrara en Agencias de
Publicidad, empresas aeroespaciales, laboratorios de investigacion vy
desarrollo, compafias constructoras, hospitales, dependencias de gobierno,
universidades, administracién de firmas de consultoria y compafiias de
entretenimiento. Esencialmente, la matriz combina dos formas de
departamentalizacién: funcional y de producto.

La fortaleza de la departamentalizacion funcional yace en poner juntos a
especialistas de la misma rama, o que reduce al minimo el numero necesario
de ellos, mientras que permite agrupar y compartir los recursos especializados
a través de los productos. Su mayor desventaja es la dificultad de coordinar las
tareas de diversos especialistas funcionales para que asi se terminen sus
actividades a tiempo y dentro del presupuesto. Por otro lado, la
departamentalizacion por productos, tiene exactamente las ventajas y
desventajas opuestas.

Facilita la coordinacién entre los especialistas para alcanzar la
terminacion a tiempo y cumplir con los objetivos presupuestales. Aun mas,
proporciona una clara responsabilidad para todas las actividades relacionadas
con un producto, pero con la duplicacién de actividades y costos.



7

La matriz interesa aprovechar los puntos fuertes de cada uno, al mismo
tiempo que evita sus puntos débiles.

La caracteristica estructural mas obvia de la matriz es que rompe el
concepto de la unidad de mando. Los empleados en la estructura matricial
tienen dos jefes (sus gerentes funcionales de departamento y sus gerentes de
producto), por tanto, la estructura de matriz tiene una cadena de doble mando.

El punto fuerte de la estructura de matriz yace en su habilidad de facilitar
la coordinacion cuando la Organizacion tiene miltiples actividades complejas e
interdependientes. Conforme se hace mas grande la Organizacion, se puede
sobrecargar su capacidad para procesar la informacion.

En una burocracia, la complejidad genera una mayor formulacién. El
contacto directo y frecuente entre las diferentes especialidades en la estructura
matricial puede significar una mejor comunicacion y mas flexibilidad. La
informacion permea a ta Organizacion y llega con mayor rapidez a aquellas
personas que (a necesitan. Ademas, la matriz reduce las patologias
burocraticas. Las lineas dobles de autoridad reducen la tendencia de los
miembros departamentales a ocuparse tanto de proteger sus pequefios feudos,
que las metas globales de la Organizacion se vuelven secundarias.

Hay todavia otra ventaja en la estructura de matriz: facilita ia asignacion
eficaz de los especialistas. Cuando los individuos con habilidades altamente
especializadas estan ubicados en un departamento funcional o grupo de
productos, se monopolizan y subutilizan los talentos. La estructura matricial
logra ventajas de economias de escala al proporcionar a la Organizacion tanto
los mejores recursos, como una forma de asegurar su utilizacion eficaz.

Las principales desventajas de la estructura de matriz radican en la
confusion que crea, su propension a fomentar luchas por el poder y fa tension
que genera en los individuos. Cuando desaparece el concepto de unidad de
mando se incrementa de manera significativa |la ambigledad y ésta con
frecuencia lleva a conflictos. Por ejemplo, a menudo no esta claro quién
informa a quién y no es raro que los gerentes de producto se peleen por
conseguir que se asignen los mejores especialistas a sus lineas. La confusion y
la ambigUedad también siembran la semilla de la batatla por el poder.

La burocracia reduce el potencial para echar mano del poder al definir
las reglas del juego. Cuando esas reglas “facilitan esa apropiacion”, se generan
luchas por el poder entre los gerentes funcionales y de producto. Para los
individuos que desean seguridad y ausencia de ambigtiedad, este clima de
trabajo puede producir tensién. Rendir cuentas a mas de un jefe introduce
conflictos en los papeles y las expectativas poco claras dan pie a la
ambigiedad. Estd ausente la comoda condicién de predecir de la burocracia,
que se ve reemplazada por la inseguridad y 1a tension.



1.3.- Nuevas Opciones de Disefio.

Desde principios de los B0 la alta gerencia ha estadc trabajando en
muchas organizaciones para desarrollar nuevas opciones estructurales que
puedan ayudar a que sSus empresas compitan con mayor eficacia. Esas
opciones son: /a estructura de equipo, la organizacién virtual y la organizacién
sin fronteras. (Harrington, 1993).

1.- La Estructura_en Equipo.- Los equipos se han vueito un medio
extremadamente popular atrededor del cual se organizan las actividades de
trabajo. Cuando la Gerencia utiliza los equipos como su instrumento central de
coordinacion, se tiene una estructura de equipo. Las caracteristicas
principales de la estructura de equipo es que se rompen las barreras
departamentales y de descentraliza la toma de decisiones al nivel del equipo de
trabajo. Las estructuras de equipo también requieren que los empleados sean
tanto generalistas como especialistas.

En las Companiias mas pequefias, la estructura de equipo puede definir
por completo la Organizacién. Por ejemplo, /media, una Compafiia de
mercadotecnia en Nueva Jersey que tiene 30 empleados, esta organizada
completamente alrededor de equipos, los cuales tienen toda la responsabitidad
de la mayoria de los asuntos operativos y de servicios a clientes,

Con mas frecuencia, particularmente entre las grandes organizaciones,
la estructura de equipo complementa lo que suele ser una burocracia. Esto
permite a la Organizacion lograr la eficacia de |a estandarizaciéon de la
burocracia, al mismo tiempo que gana la flexibilidad que proporcionan los
equipos. Por ejemplo, para mejorar la productividad a nivel operativo;
compahias como Chrysler, Saturn, Motorola y Xerox han trabajado en gran
medida con equipos autodirigidos. Sin embargo, cuando compafiias como
Boeing o Hewlett-Packard necesitan disefiar nuevos productos o coordinar
proyectos mas grandes, estructuran las actividades alrededor de equipos
interfuncionales.

2.- La_Organizacidon_Virtual.- ¢Por qué ser duefio cuando se puede
rentar? Esta es la esencia de la organizacién virtual (a veces también llamada
red u organizacion modular), es una pequefia organizacidon nuclear que
contrata externamente |la mayor parte de sus funciones comerciales. En
términos estructurales, la organizaciéon virtual es altamente centralizada, con
poca o ninguna departamentalizacion.

El prototipo de esta Organizacién Virtual es la actual fabricacion de
pelicula. £n la época dorada de Hollywood, las peliculas eran producidas por
enormes corporaciones integradas en una sola linea. Los estudios como MGM,
Warner Brothers y 20 th Century Fox eran propietarios de grandes cantidades
de peliculas y emplearon miles de especialistas de tiempo completo como
directores de escena, camarografos, editores, directores y hasta actores.
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En la actualidad, la mayoria de las peliculas se realizan por un grupo de
individuos y pequefias compafias que se reunen para hacer cada proyecto de
peliculas. Esta forma estructural permite que cada proyecto lo realice el
personal con el talento necesario, en lugar de tener que escoger s6lo de ia
gente que el estudio contrataba. Reduce (os costos burocraticos operativos ya
que no hay una Organizacién que mantener. Y disminuye los riesgos y sus
costos a largo plazo ya que se elimina el grupo de trabajo (el equipo que se
integra para un periodo finito y luego se disuelve).

Las companias como Nike, Reebok, Liz Clairborme, Emerson Radio y
Dell Computer son so6ilo algunas de fas miles de compafias que han
encontrado que pueden realizar negocios por cientos de millones de délares sin
ser propietarios de instalaciones industriales. Por ejemplo, Dell Computer, no
tiene plantas y simplemente ensambla ordenadores de piezas fabricadas por
fuentes externas a la Empresa. National Steel Corporation contrata sus
operaciones de manejo de correspondencia; AT&T renta su procesamiento de
tarjeta de crédito, y Mobil Oil Corporation ha encomendado a otra Compatnia el
mantenimiento de sus refinerias.

4LQué pasa aqui? Una bdsqueda de la maxima flexibilidad. Estas
organizaciones virtuales han creado redes de relaciones que les permiten
contratar funciones de fabricacion, distribucién, mercadotecnia o cualquier otra
del negocio. donde la gerencia crea que otros lo pueden hacer mejor o mas
barato.

La Organizacion Virtual contrasta fuertemente con la tipica burocracia,
ya que tiene muchos niveles verticales de administracion, donde se busca el
control a través de la propiedad. En tales organizaciones, la investigacion y et
desarrollo se realizan en grupo, la produccion se lleva a cabo en plantas
propiedad de la compania y las ventas y la mercadotecnia estan a cargo de los
propios empleados de la Companfia.

Para apoyar todo esto, la Gerencia tiene que emplear personal extra
incluyendo contadores, especialistas en recursos humanos y abogados. Sin
embargo, la Organizacién Virtual utiliza fuentes externas para muchas de estas
funciones y se concentra en lo que hace mejor. Para la mayoria de las
companias estadounidenses esto significa enfocarse en el disefic o en fa
mercadotecnia.

Por ejemplo, Emerson Radio Corporation disef\a y planea sus
televisores, estéreos y otros productos electrénicos para el consumidor, pero
contrata su fabricacion con proveedores asidticos. La ventaja principal de la
Organizaciéon Virtual es su flexibilidad. Por ejempio, permite que alguien con
una idea innovadora y poco dinero, como Michael Dell y la empresa Dell
Computer compitan exitosamente contra las grandes compafias como /BM. La
desventaja principal de su estructura es que reduce el control de [a gerencia
sobre partes clave de su negocio.
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3.- La Organizacién sin_Fronteras.- El Presidente del Consejo de
Administracion de General Electric (Jack Welch), acuft¢ el término
org: para describir su idea de lo que queria que fuera
General Electric. Welch queria convertir su compafiia en una “"tienda de
abarrotes familiar de $60 mil millones de dolares”. Esto es, a pesar de su
monstruoso tamafio, deseaba eliminar los limites verticales y horizontales
dentro de General Electric y derribar las barreras externas entre la Compania,
sus clientes y sus proveedores. La Organizacién sin Fronteras busca eliminar la
cadena de mando, tener tramos ilimitados de controt y reemplazar fos
departamentos con equipos facultados.

Aunque General Electric no ha logrado el estado sin barreras (y
probablemente nunca lo haga), ha avahzado de manera significativa hacia este
fin. Esto también es cierto en compafiias como Hewlett-Packard, AT&T y
Motorola. A continuacion se vera lo que podria parecer una Organizacidén sin
Fronteras y, lo que estan haciendo algunas compafnias para convertirio en
realidad.

Al eliminar las fronteras verticales, la Gerencia aplana la jerarqula. Se
reduce al minimo el estatus y el rango. Y la Organizacion se parece mas a un
silo que a una piramide, donde el grano de la cima no es diferente at grano del
fondo. Los equipos interfuncionales (los cuales incluyen altos ejecutivos,
gerentes de nivel medio, supervisores y empleaos operativos), las practicas
participativas en ia toma de decisiones y el uso de evaluaciones de desempefio
de 360° (donde los compafieros y otras personas de arriba y por abajo del
empleado evaluan su desempefioc) son ejemplos de lo que General Electric
esta haciendo para destruir sus fronteras verticales.

Los departamentos funcionales crean barreras horizontales. La manera
de reducir estas barreras es reemplazar los departamentos funcionales con
equipos interfuncionales y organizar actividades en torno a procesos. Por
ejemplo, Xerox desarrolila ahora nuevos productos por medio de equipos
multidisciplinarios que trabajan en un solo proceso en lugar de hacerio en torno
a tareas funcionales limitadas. De igual manera, algunas unidades de AT&T
estan haciendo ahora presupuestos anuales basados no en !as funciones o
departamentos, sino en procesos como el mantenimiento de una red mundial
de telecomunicaciones. Otra manera como la Gerencia puedc atravesar las
barreras horizontales es mediante transferencias laterales y rotando a las
personas dentro y fuera de diferentes areas funcionales. Esto transforma a los
especialistas en generalistas.

Cuando esta operando completamente, la Organizacion sin Fronteras
también rompe las barreras para sus constituyentes externos y las barreras
creadas geograficamente. La globalizacion, las alianzas estratégicas. los
vinculos proveedor-organizacion y cliente-organizacion y las
telecomunicaciones, son ejemplos de practicas que reducen {los limites
externos. Por ejemplo, Coca-Cola, se ve como una corporaciéon global, no
como una Compania estadounidense o de Atlanta. Las compafiias como NEC
Corporation, Boeing y Apple Computer tienen cada una alianzas estratégicas o
sociedades conjuntas como docenas de compafias.
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Estas alianzas borran la distincion entre una Organizacion y otra cuando
los empleados trabajan en proyectos conjuntos. Muchas organizaciones
también estan desapareciendo la linea entre ellos mismos y sus proveedores.
Por ejemplo, el Presidente de! Consejo Administrativo de Merx Corporation,
una Compania de articulos electronicos con 750 empleados dijo: “pensé que /a
gente que la gente que trabajaba aqui eran empleados de Merix. Tienen
nuestro emblema y vienen todos los dias, pero resulté que realmente estaban
trabajando para nuestros proveedores”.

Las companias como AT&T y Northwest Airlines estan permitiendo que
los clientes desempenen funciones que antes correspondian a la Gerencia. Por
ejemplo, algunas unidades de AT&T estan recibiendo bonificaciones basadas
en las evaluaciones que los clientes hacen de los equipos que les proporciona.
Northwest da a sus viajeros asiduos 10 certificados de $50 délares cada afio y
tes dicen que los distribuyan a los empieados de Northwest cuando los ven que
estan haciendo algo excelente.

Esta practica en la esencia, permite que los clientes de Northwest
participen en la evaluacidon del empleado. Finalmente, se sugiere que la
teleconmutacion (teletrabajo) esta borrando las barreras organizacionales. El
analista de valores de Merrit Lynch que realiza su trabajo desde su rancho en el
estado de Montana, o un disefador de programas que trabaja para una
Compania de San Francisco, pero realiza sus tareas en Boulder, Colorado, son
sb6lo dos ejemplos de los millones de trabajadores que ahora estan
desarroliando sus trabajos fuera de los limites fisicos de las instalaciones de
sus patrones.

El hilo tecnolégico comun que hace posible las organizaciones sin
fronteras son las computadoras conectadas a internet. Permiten que la gente
se comunique a través de las fronteras intraorganizacionales e
interorganizacionales. Por ejemplo, el correo efectrénico permite que cientos de
empleados compartan informacion simultaneamente y que los trabajadores de
menor categoria se comuniquen directamente con los altos ejecutivos. Y las
redes interorganizacionales ahora hacen posible que los proveedores de
Wal-Mart como Procter and Gambile y Levi Strauss, supervisen los niveles de
inventario de jabon para lavar y ropa de mezclilla respectivamente, debido a
que los sistemas de P&G y Levi estan conectados con el sistema de Wal-Mart.
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CAPITULO 0.

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL.

11.1.- Introduccién.

Para poder comprender lo que ocurre en los centro de trabajo es
necesario que se comience por exponer ia definicion, metas, fuerzas y
principales caracteristicas de Comportamiento Organizacional (CO).

El Comportamiento Organizacional (Davis, 1999), es e! estudio y
aplicacion de los conocimientos sobre la manera en la que las personas (tanto
en lo individual como en grupos) actian en las organizaciones. Pretende
identificar medios para que actien mas eficazmente. El Comportamiento
Organizacionat es una disciplina cientifica cuya base de conocimientos se
enriquece persistentemente con gran namero de investigaciones y adelantos
conceptuales. Pero también es una ciencia aplicada, ya que la informacién
sobre practicas efectivas en una Organizacién puede extenderse a muchas
otras.

El Comportamiento Organizacional brinda una muy util serie de
instrumentos para muchos niveles de andlisis. Por ejemplo, ayuda a fos
administradores a estudiar la conducta de los individuos en una Organizacion.
Contribuye asi mismo a que comprendan las complejidades de las relaciones
interpersonales, las resultantes de la interaccién de dos personas (companeros
de trabajo o supervisor-subordinado) entre si.

En el nivel inmediatamente superior, el Comportamiento Organizacional
es muy Util para examinar la dinadmica de las relaciones dentro de grupos
pequenos, ya sea equipos formales o grupos informales. Cuando dos o mas
grupos (como podrian serlo los departamentos de ingenieria y ventas), deben
coordinar sus esfuerzos, ios administradores se interesan en las consecuentes
relaciones intergrupales. Finaimente, las organizaciones también pueden ser
concebidas y administradas, como sistemas integrales con relaciones
interorganizacionales (fusiones y sociedades en participacion, por ejemplo).

La mayoria de las ciencias comparten cuatro metas: describir,
comprender, predecir y controlar ciertos fenomenos. Estas también son las
metas del Comportamiento Organizacional. El primer objetivo es describir
sistematicamente el modo e que se conducen las personas en una amplia
variedad de condiciones.
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€E! cumplimiento de esta meta permite a los administradores comunicar
con patabras comunes la conducta humana en el trabajo. Uno de los beneficios
de este capitulo es |a adquisicion de un nuevo vocabulario sobre
Comportamiento Organizacionat.

La segunda meta es comprender por qué las personas se comportan
como lo hacen. Los administradores se sentirian sumamente decepcionados si
s6lo pudieran hablar de la conducta de sus empleados pero no comprender las
razones detras de sus actos. Por lo tanto, los administradores inquisitivos
aprenden a buscar las explicaciones Uitimas. Predecir la conducta futura de ios
empleados es una meta mas del Comportamiento Organizacional.

Lo ideal seria que los administradores poseyeran la capacidad para
predecir la probabilidad de que ciertos empleados sean productivos y
dedicados y otros vayan a ausentarse, retrasarse o dar motivo a cualquier
forma de desorganizacién en un dia determinado (para que los administradores
puedan emprender acciones preventivas).

La ultima meta de! Comportamiento Organizacional es controlar (at
menos parcialimente) y procurar ciertas actividades humanas en el trabajo.
Dado que a los administradores se les hace responsabile de los resultados de
desempefio, uno de sus principales intereses es la posibilidad de ejercer
impacto en el comportamiento de los empleados, el desarrollo de habilidades,
las actividades de los equipos y la productividad. Asi pues, deben estar en
condiciones de obtener mejores resultados tanto de sus propias acciones como
de las de sus empleados, meta en cuya consecucion el Comportamiento
Organizacional les seria de gran utifidad.

Algunas personas podrian temer que los instrumentos del
comportamiento organizacional se utilizardn para limitar su libertad y
despojarias de sus derechos. Aunque siempre cabe la posibilidad de que tal
cosa ocufrra, es muy poco probable que sea asi, ya que en la actualidad las
acciones de la mayoria de los administradores estan sujetas a un intenso
escrutinio.

Los administradores no deben olvidar que el Comportamiento
Organizacional es un instrumento humano para e! beneficio humano. Su
aplicacion se extiende a la conducta de los individuos en todo  tipo de
organizaciones, como empresas, ofganismos gubernamentales, escuelas y
organizaciones prestadoras de servicios. En presencia de cuaiquier
organizacion, siempre serad necesario describir, comprender, predecir y
administrar mejor el comportamiento humano.
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11.3.- Fuerzas.

Hoy en dia ta naturaleza de las organizaciones se ve influida por un
complejo conjunto de fuerzas. La inmensa variedad de aspectos y tendencias
de estas fuerzas puede clasificarse en cuatro tareas: personas, estructura,
tecnologia y entorno en el que opera la organizacion. E|l hecho de que
personas trabajen en conjunto en una organizacion para cumplir un objetivo
implica la existencia de algun tipo de estructura de relaciones formales.

Las personas también hacen uso de tecnologia en el cumplimiento de
sus labores, de modo que se da una interaccion entre personas, estructura y
tecnologia. Estos elementos reciben ademas la influencia de, e influyen en, el
entorno externo. Cada una de estas cuatro fuerzas ejerce efecto en el
comportamiento organizacional (CO).

1.4 - Personas.

La gente compone el sistema social interno de las organizaciones. Este
sistema consta de individuos y grupos, estos ultimos tanto grandes como
reducidos. Existen grupos informales no oficiales y grupos formales oficiales.
Los grupos dinamicos. Se forman, cambien y desmantelan. Las personas son
los seres vivientes, pensantes y sensibles que trabajan en las organizaciones
para cumplir sus objetivos. Cabe recordar que la razén de existir de las
organizaciones es servir a las personas, mientras que la razon de existir de las
personas no es servir a las organizaciones.

La organizacién humana de hoy es igual a la de ayer. La fuerza de
trabajo en particular se ha vuelto extraordinariamente diversa, lo que significa
que las personas llegan a un empleo con una amplia variedad de antecedentes
educativos, talento y perspectivas.

Ocasionalmente esta diversidad entrafia restos de la administracion
debe resolver, como ocurre cuando ciertos empleados manifiestan su
individualidad vistiéndose y arreglandose en forma poco comun, en tanto que
otros representan peculiares desafios a causa de abusar de sustancias toxicas
& de padecer enfermedades potencialmente mortales.

Tras examinar sus valores, otros empleados deciden poner sus metas
personales por encima de su compromiso con la organizacion. Los
administradores deben estar al tanto de estos diversos patrones y tendencias y
prepararse para adaptarse a ellos.
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1.5 - Estructura.

La estructura define las relaciones formales y el uso que se da a las
personas en las organizaciones. La realizacion de las actividades de una
organizacion supone la existencia de puestos muy diversos. Ello explica que
hay administradores y empleados, contadores y trabajadores de ensamble.
Estas personas deben relacionarse en forma estructural para que sea posible
coordinar eficazmente su trabajo. Tales relaciones dan origen a complejos
problemas de cooperacion, negociacion y toma de decisiones.

En muchos casos las estructuras organizacionales han sido objeto de
planeamientos (reduccion de sus niveles, metas que se consigue a menudo
mediante la eliminaciéon de puestos de la administracion intermedia). Recorte y
reestructuracion son resultados de la presion por la reduccion de costos sin
menoscabo de la competitividad.

Por su parte, otras estructuras se han vuelto mas complejas como
consecuencia de fusiones, adquisiciones y nuevos giros empresariales. Varias
organizaciones han experimentado con la contratacion de “empleados justo a
tiempo”, o fuerza de trabajo contingente. Finalmente, muchas empresas han
abandonado estructuras tradicionales a favor de estructuras basadas en
equipos.

11.6.- Tecnologia.

La tecnologia aporta los recursos con los que trabaja la gente e influye
en las tareas que ésta ejecuta. Dado que se lograria muy poco si los individuos
se estuvieran a sus solas manos para trabajar, construir edificios, disefar
maquinas, crear procesos de trabajo e integrar recursos. La tecnologia en uso
ejerce significativa influencia en las relaciones de trabajo. Una linea de
ensamble no es lo mismo que un laboratorio de investigacion, de igual manera
que en una fabrica de acero no importan las mismas condiciones de trabajo
que en un hospital.

El mayor beneficio de la tecnologia es que permite a las personas
trabajar mas y mejor, un que también las restringe de varios modos. Asi como
ofrece beneficios, también implica costos. Como ejemplos de impacto de
tecnologia puede citarse el creciente usc de robots y de control automatizados
en lineas de ensamble, el drastico paso de una manufactura a una de servicios,
los impresionantes avances en la capacidad del “hardware” y “software” de
computo, la acelerada transicion hacia el amplio uso de la utopista de Ia
informacion (Internet) y la necesidad de responder a las demandas sociales de
mayor calidad en bienes y servicios a precios aceptables. A su manera, cada
uno de estos adelantos tecnologicos intensifica la presion sobre
Comportamiento Organizacional para mantener el delicado equilibrio entre los
sistemas técnico y social.
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H.7.- Entomno.

Todas las organizaciones operan en un entorno interno y externo. No
estan sotas. Forman parte de un sistema mayor con muchos otros elementos,
como el gobierno, la familia y otras organizaciones. Muchos de los cambios que
ocurren en el entorno generan importantes de mandas sabre las
organizaciones. La ciudadania espera que las organizaciones sean
socialmente responsables; en todo el mundo sugiere nuevos productos y se
compite por los clientes; el impacto directo de los sindicatos va en declive; el
acelerado ritmo de los cambios en la sociedad se apresura cada vez mas.
Todos estos factores (en particular la rapida globalizacion del mercado) influye
entre si en un complejo sistema que produce un contexto dinamico (y en
ocasiones cadtico) para todo grupo de personas, como lo deja ver el epigrafe
de John Huey.

Ninguna organizacion, tratese de una fabrica 6 escuela, puede escapar a
la influencia de su entorno externo. Este tiene efecto en las actitudes de las
personas y las condiciones de trabajo y hace surgir la competencia por
recursos y poder. Por lo tanto, es imprescindibie en el estudio de la conducta
humana en las organizaciones.

11.8.- Caracteristicas del Campo de Comportamiento Organizacional.

Una de las cualidades mas importantes del Comportamiento
Organizacional es su interdisciplinariedad. En &l se integran tanto las ciencias
de la conducta (el conjunto sistematico de conocimientos sobre los motivos y
maneras en que la gente se comporta) como otras ciencias sociales capaces
de contribuir a esta materia. Su propaésito consiste en aplicar todas tas ideas
entre estas disciplinas que puedan contribuir a mejorar las relaciones entre las
personas y las organizaciones. Su naturaleza interdisciplinaria es semejante a
la de medicina. La cual aplica a la practica meédica funcional conocimientos
procedentes de las ciencias fisicas, biolbgicas y sociales.

Otra cualidad del Comportamiento Organizacional es su base emergente
de conocimientos producto de la investigacién de marcos conceptuales. E|
campo de Comportamiento Organizacional ha crecido en profundidad y
amplitud, y seguirda madurando. Las claves de éxito pasado y futuro gira en
tormo a los procesos asociados del desarrollo tedrico, la investigacion y las
practicas administrativas.

Las teorias ofrecen explicaciones sobre |a manera de pensar, sentir y
actuar de los individuos y sobre ios motivos de eflo. Identifican importantes
variables que después relacionan entre si para crear propuestas tentativas que
puedan ser sometidas a prueba en la investigacion. Las mejores teorias
poseen también sentido practico: abordan significativas cuestiones de la
conducta, contribuyen a la comprension y suministran lineamientos para el
pensamiento y la accion administrativos.
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La investigacibn es el proceso consistente en la recopilacion e
interpretacion de evidencias pertinentes que sirvan de apoyo a una teoria de ta
conducta o contribuyan a modificarla. Las hipo6 de ir ion son
enunciados comprobables por medio de los cuales las variables son puestas en
relacion entre si para integrar una teoria, y orientan el proceso de datos. Los
datos se generan a través de diversos métodos de investigacién, como
estudios de caso, experimentos de campo y taboratorio y encuestas. Los
resultados de estos estudios de investigacion, los cuales se dan a conocer a
través de diversas publicaciones, pueden influir tanto en la teoria examinada
como en practicas administrativas futuras.

La investigacion es un proceso incesante mediante el cual se descubren
continuamente valiosos conocimientos sobre la conducta. Examinar una
corriente de investigacion es como explorar el Rio Mississipi desde su apacible
inicio del norte de Minnesota hasta su torrencial desembocadura en el Golfo de
México. Asi como el recorrido de este rio permitiria apreciar mejor su
crecimiento e impacto, una revisién de fas investigaciones ayudaria a
comprender mejor la evolucion en el curso del tiempo de las principales ideas
del Comportamiento Organizacional. En consecuencia, en este capitulo, se
presentaran brevemente donde corresponda los aspectos mas destacados de
importantes estudios de investigacion.

Pero la investigacion y la teoria careceran de utilidad si se les
considerara por si solas. Los administradores aplican modelos tedtricos para
estructurar sus ideas; se sirven de los resultados de investigaciones para
obtener criterios pertinentes para la situacion en la que se encuentran. De este
modo, se da un flujo natural y saludable de la teoria y la investigacion a la
practica, la aplicacion conciente de modelos conceptuales y resultados de
investigacion para la elevacion del desempefio individual y organizacional en el
trabajo.

No obstante, los administradores también tienen una funcién que cumplir
en la direcciébn contraria: el desarrollo de teorias y la realizacion de
investigaciones. La realimentacién procedente de los profesionales puede
indicar si las teorias y modelos son simples o complejos, realistas o artificiales
y utiles o inutiles. Las organizaciones sirven como sitios de investigacion y dan
tema de diversos estudios.

Es preciso elaborar mejores modelos y i i iones b d
en teorias, fuentes ambas ante las que los admunistradores deben mostrarse
receptivos y aplicarlas a su trabajo.

Afortunadamente, ta tercera cualidad del Comportamiento
Organizacional es la creciente aceptacion de teoria e investigacion por parte de
ios administradores en ejercicio.

Todo campo de las ciencias sociales (e incluso de las ciencias fisicas)
posee un fundamento filoséfico de conceptos basicos que orienta su desarrollo.
Uno de los conceptos fundamentales de la contabilidad por ejemplo, es que
“por cada débito habra un crédito”.
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El sistema de contabilidad de partida doble fue cimentado en esta
gcyacibn cuando, hace muchos afios reemplazo a la contabilidad de partida
unica.

Por su parte, uno de fos principios basicos de la fisica sostiene que ios
elementos naturales son uniformes. La Ley de la Gravedad opera por igual en
Tokio y Londres, y un atomo de hidrogeno es igual en Mosc que en México.
Aunque tal uniformidad no puede aplicarse a las personas, esto no quiere decir
que no existan ciertos conceptos basicos sobre la conducta humana.

Las personas tienen mucho en comun (les entusiasma un logro, lioran 1a
pérdida de un ser querido), pero al mismo tiempo cada una de ellas es
diferente (y es de suponerse que esto seguird siendo asi en el futuro). La
ciencia confirma la validez de la idea de las diferencias individuales.

Cada persona es diferente de todas las demas, quizd en millones de
maneras, asi como, hasta donde se sabe, el perfil de DNA de cada persona es
distinto. Por lo general, estas diferencias son sustanciales, no insignificantes.
Piénsese por ejemplo, en el hecho de que el cerebro de cada ser humano
contiene miles de millones de células y de que este érgano aloja miles de
millones de posibles conexiones y fragmentos de experiencias.

Todos los individuos son diferentes, y esta diversidad debe ser
reconocida y considerada como un bien valioso para las organizaciones. La
idea de las diferencias individuales procede de la psicologia. Desde que nace,
cada persona es unica, y las experiencias individuales que comienzan a
acumularse desde el nacimiento no hacen otra cosa que acentuar aon mas las
diferencias entre las personas.

Las diferencias individuales significan que los administradores pueden
motivar mejor a los empleados si tratan a cada uno de ellos de diferente
manera. Si no hubiera diferencias individuales seria posible adoptar forma de
trato estandar y universal a ios empleados, que requeririan de un juicio minimo.
Pero las diferencias individuales obligan a los administradores a ofrecer un
trato individual, no estadistico, a los empleados. A |la certeza de que cada
persona es diferente a todas las demas se le conoce como Ley de Diferencias
individuales.

Cada persona entiende |a realidad y ve las cosas de diferente manera.
Incluso, frente al mismo objeto, es probable que dos personas lo conciban en
forma distinta, su vision del entorno objetivo pasa por el filtro de la percepciétn,
el modo excepcional en el que cada individuo ve, organiza e interpreta las
cosas.

Cada persona posee un marco de referencia organizado que va
formando a lo largo de la vida mediante la acumulacion de experiencias y
valores. La posesion de una visién unica del mundo es una confirmacién mas
de que las personas actuan como seres humanos, no como maquinas
racionales. .
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Cada empleado concibe su mundo de trabajo de diferente manera por
varias razones. Cada uno de ellos posee una personalidad, necesidades y
experiencias diferentes y es producto de factores demograficos distintos, o se
encuentra en condiciones fisicas, periodos o medios sociales muy particulares.

Pero sean cuales fueren las razones, tienden a actuar con base en sus
percepciones. Pareceria, en esencia que cada persona dirija: “reacciono, no
aun mundo objetivo, sino al mundo tat como lo juzgo de acuerdo con mis
convicciones, valores y expectativas".

Esta manera de reaccionar da origen al proceso de la percepcion
selectiva, segun el cual los individuos tienden a prestar atencién a aquellas
caracteristicas de su entrono de trabajo que son congruentes con o refuerzan
sus expectativas. L.a percepcién sefectiva no sdélo puede provocar malas
interpretaciones de hechos ocurridos en el trabajo, sino que también induce a
ia futura rigidez en la busqueda de nuevas experiencias. Los administradores
deben aprender a esperar diferencias de percepcion entre sus empleados,
aceptar a las personas como seres dotados de emociones y conducirias de
manera individual.

Qui- = las organizaciones preferirian emplear unicamente habilidades o
el cerebro de una persona, pero lo cierto es que al contratar a un empleado
contratan a un individuo integral, no inicamente a ciertas caracteristicas suyas.
Aunque es posible estudiar por separado diferentes rasgos humanos, en
definitiva todos ellos forman parte del sistema de que se compone un individuo
integral.

Las habilidades de una persona no pueden disociarse de sus
antecedentes o de sus conocimientos. La vida domeéstica no es completamente
independiente de la vida laboral, asi como las condiciones emocionales no
pueden separarse de las condiciones fisicas. Las personas operan como seres
humanos completos.

La aplicacion del Comportamiento Organizacional por parte de los
administradores persigue el desarrollo de mejores empleados, pero también de
mejores personas en términos de crecimiento y realizacion. Un puesto modeta
de cierta manera a la persona que lo ocupa, de modo que la direccion de una
Empresa debe considerar los efectos del puesto sobre el individuo integral.

Los empleados pertenecen a muchas otras organizaciones a parte de
aquella en la que trabajan y desempefia muchos papeles distintos dentro y
fuera de una Compania. La superacidon de un individuo en su integridad
produce beneficios que rebasan los limites de una Empresa y obran a favor de
la Sociedad en la que viven los empleados.

La psicologia enseffta que el comportamiento normal tiene ciertas
causas. Estas pueden refacionarse con las necesidades de una persona y/o
con las consecuencias resultantes de sus actos.
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En el caso de las necesidades o que motiva a los individuos no es lo
que otros creen que necesitan, sino o que e los desean. Un observador
externo puede considerar poco realista las necesidades de una persona, pero
aun asi ésta seguird bajo su dominio.

Este hecho deja a fos administradores dos medios basicos para la
motivacion de la gente: demostrarie que ciertas acciones redundaran en una
mejor satisfaccion de sus necesidades o amenazaria con la insatisfaccion de
sus necesidades en caso de que siga un curso de accién indeseable.

Es evidente que el método a favor de |la mejor satisfaccion en las
necesidades es preferible al otro. La motivacion es esencial para la operaciéon
de las organizaciones. Una Organizacién puede contar con tecnologia y equipo
de gran calidad, pero si su personal no se siente motivado a aprovecharlos y
dirigirlos, tales recursos careceran de utilidad.

La gente desea sentirse satisfecha de si misma. Este deseoc manifiesta
en su impulso hacia {a eficacia personal o la certeza de que se poseen las
capacidades necesarias para desempefiar una tarea, cumplir las expectativas
puestas en determinadas funciones, realizar una contribucién significativa o
enfrentar exitosamente una situacion dificil.

En la actualidad muchos empleados buscan activamente oportunidades
para involucrarse en decisiones importantes de trabajo a fin de contribuir con
su talento e ideas el éxito de ta Organizacion. Ansian disponer de la posibilidad
de compartir sus conocimientos y obtener ensefianzas de sus experiencias.
Las organizaciones deben ofrecer oportunidades de significativo
involucramiento, practica que resultard en beneficios mutuos para ambas
partes.

Los individuos merecen un trato distinto al que se da a otros factores de
produccion (tierra, capital tecnologia), ya que su importancia en el universo es
de orden mayor. A causa de esta distincion, desean ser tratados con atencion,
respeto y dignidad, lo que demandan en medida cada vez mayor de sus
empleadores. Se niegan a seguir aceptando la antigua idea de ser
instrumentos econémicos. Desean que se les valore por sus habilidades y
capacidades y que les den oportunidades de ello.

En lo que se refiere a las organizaciones, 10s tres conceplos basicos son
que constituyen sistemas sociales, se les forma con base en intereses mutuos
y deben tratar éticamente a sus empleados.

La sociologia ensena que las organi iones son si as sociales; son
consecuencia, de sus actividades ya que son gobernadas tanto por leyes
sociales como psicoloégicas, ademas de necesidades psicologicas, fos
individuos también poseen roles sociales para cumplir y una categoria social
para alcanzar.
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Su comportamiento se ve influido por el grupo al que pertenecen. Asi
como por sus impulsos personales. En las organizaciones coexisten de hecho
dos tipos de sistemas sociales. Uno de ellos es el sistema social formal (oficial),
mientras que el otro es el sistema social informal.

La existencia de un sistema social implica que el entorno organizacional
se caracteriza por cambios dinamicos mas que por un conjunto estatico de
relaciones, como lo harfan pensar un organigrama. Todas las partes del
sisterna son interdependientes y estan sujetas a la influencia de las demas.
Todo se relaciona con todo.

La idea de la existencia de un sistema social ofrece un marco de
referencia para el andlisis de cuestiones referidas al comportamiento
organizacional. En este sentido, contribuye a una mejor comprension y
resolucion de problemas de comportamiento organizacional.

Las organizaciones necesitan de ias personas, y las personas de Ias
organizaciones. Estas tienen un propésito humano. Se les forma y mantiene
con base en cierta mutualidad de intereses entre sus participantes. Los
administradores necesitan de los empleados para cumplir los objetivos
organizacionales; los individuos necesitan de las organizaciones para cumplir
sus objetivos personales. En ausencia de la mutualidad de interese, carece de
sentido pretender la congregacion de un grupo y el desarrollo de Ia
cooperacion, ya que no existe una base comun de (a cual partir.

Dar a los individuos un trato ético es indispensable para atraer y retener
a empleados valiosos en una época de constante abandono de las
organizaciones por parte de buenos trabajadores. Para tener éxito, las
organizaciones deben tratar éticamente a sus empleados. Cada vez un mayor
numero de empresas reconocen esta necesidad, a la que estan respondiendo
con diversos programas destinados a garantizar que administradores y
empleados por igual adopten una Norma mas elevada de desempefio ético.

Las compafiias han establecido cédigos de ética, emitido declaraciones
de valores éticos, impartido capacitacién en cuestiones éticas, retribuido a
empleados de conducta ética notable, definido modelos positivos a seguir e
instaurado procedimientos internos para el manejo de faltas morales. Asi
mismo comienzan a percatarse de que puesto que el Comportamiento
Organizacional implica inevitablemente a los individuos, en todas sus acciones
esta presente de una manera u otra una filosofia ética.



32

CAPITULO M.

LA ORGANIZACION INTELIGENTE: UNA VISION HOLISTA LA
MANERA COMO L AS ORGANIZACIONES USAN LA INFORMACION,

H1.1.- Introduccién.

¢De qué manera, las organizaciones usan ta informacién? Esta pregunta
es mucho mas dificl de contestar de lo que parece. La informacién es un
componente intrinseco de casi todo lo que hace una organizacion tanto que su
funcion se ha vuelto transparente. Sin embargo, la pregunta no es inoportuna.
Sin una cabal comprension de los procesos humanos y de la organizacién a
través de tas cuales la informacion se transforma en discernimiento,
conocimiento y accion.

Una organizacion es incapaz de aprovechar el verdadero valor de sus
recursos informativos y tecnologias de informacion. En este capitulo se
presenta una visién preliminar del marco conceptual que une las principales
formas en que una organizacién usa la informacion de manera estratégica, asi
también se indicara co6mo esos procesos estan interrelacionados intimamente y
podrian controlarse para crear una “Organizacitn Inteligente”.

El pensamiento actual en teoria de direccion y organizacion hace énfasis
en tres campos en los que la creacion y el uso de la informacion desempefian
un papel estratégico para determinar la capacidad de una organizacion para
crecer y adaptarse. En primer lugar, la organizacion utiliza la informacién para
percibir cambios y desarrolios en su medio ambiente externo. Las
organizaciones medran en un mundo dinamico; incierto, donde es necesario
asegurar un suministro confiable de materiales, recursos y energia. Las fuerzas
y la dinamica del mercado modulan el desempefio de la organizacion.

Las estructuras fiscales y legales definen su identidad y el ambito de
influencia. Las normas de la sociedad y la opinién publica constrinen los
papeles que desempefia |a organizacion, asi como su afcance. Las
dependencias criticas que existen entre una organizaciton y su medio ambiente
requieren que aquella esté siempre alerta respecto a los cambios y las
variaciones en sus relaciones externas. La organizacion que ha logrado una
temprana comprension de la manera como se conforma el medio ambiente,
tendrad una ventaja competitiva. Por desgracia, los mensajes y las sefales
sobre sucesos y tendencias en el medio ambiente son siempre ambiguos y
estan sujetos a multiples interpretaciones.
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Como resultado, una tarea decisiva de ia direccion es descubrir los’
cambios mas importantes, interpretar su significado y desarroliar respuestas
apropiadas. E! objetivo inmediato de !'a percepcion es que los miembros de una
organizacion lleguen a una comprension compartida de lo que es la
organizacion y qué es lo que esta haciendo; la meta de mas largo plazo es
garantizar que la misma se adapte y continie medrando en un medio ambiente
dinamico.

El segundo campo de uso estratégico de la informacién es cuando las
organizaciones crean, organizan y procesan informacion a fin de generar nuevo
conocimiento a través del aprendizaje organizacional. Un nuevo conocimiento
permite a la organizacion desarrollar nuevas capacidades, disefiar nuevos
productos y servicios, incrementar las ofertas existentes y mejorar los
procesos. Meter Druker, sefala que el conocimiento, antes que el capital o la
fuerza de trabajo, es el Gnico recurso econémico significativo de la sociedad
poscapitalista o del conocimiento. Segun él, el papel correcto de la direcciones
asegurar la aplicacion y la ejecucion del conocimiento, es decir, fa aplicacion de
conocimiento al conocimiento (Druker, 1993, p.451).

La creacién y el uso del conocimiento constituyen un desafio particular
para la organizacién. El conocimiento y la experiencia estan dispersos en toda
la organizacion, y con frecuencia lo poseen individuos o grupos de trabajo. Son
numerosos los relatos de la organizacidon que han tenido que reinventar
innecesariamente la rueda y no son capaces de localizar ia experiencia que
existe, en algun lugar, en su propio seno.

Otro obstaculo para el aprendizaje es que las organizaciones consideran
dificil desechar su pasado, para examinar suposiciones y opiniones heredadas,
o para cuestionar practicas existentes como las Unicas alternativas viables,

Senge (1990) ha advertido que muchas de ellas son incapaces de
funcionar cabalmente como organizaciones basadas en el conocimiento, ya
que padecen de incapacidades para el aprendizaje. Para superarias, la
organizacién que aprende tiene que desarrollar habilidades para el aprendizaje
generativo y adaptativo.

El tercer campo de uso estratégico de la informaciéon es cuando las
organizaciones buscan y evaluan informacion a fin de tomar decisiones
importantes. En teoria esta seleccidbn debe hacerse racionalmente, con base
en una informacién completa sobre los objetivos organizacionales, las opciones
factibles, los resultados probables de las mismas y los valores de que tales
resultados representan para la organizacion. En la practica, la eleccion racional
resulta perturbada por et forcejeo entre quienes tienen intereses en la
organizacion, el regateo y la organizacion entre grupos e individuos poderosos,
las limitaciones e idiosincrasias de la seleccion personal, la faita de
informacion, etcétera.
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A pesar de esta complicacion, una Organizacion tiene que mantener
como minimo una apariencia de conducta racional y consistente para sostener
fa confianza interna y conservar la legitimidad externa. Aunque la toma de
decisiones por parte de la organizacién es un proceso complejo y enredado, no
hay duda de que es un parte esencial de su vida; todas las acciones de Ja
organizacion se inician con decisiones, y todas las decisiones son
compromisos para emprender una accion. Hertert Simon y colaboradores
(1997) afirman que direcciéon es toma de decisiones, por lo que el mejor modo
de anatizar la conducta de la organizacion es analizar la estructura de |a toma
de decisiones.

{11.2.- Una Visién Preliminar de la Organizacién inteligente..

Aunque con frecuencia se les considera como proceso de informacion
de la organizacion distintos y separados, |a tesis central es que los tres campos
del uso de la informacién (percepcion, creacion de conocimiento y toma de
decisiones), son procesos estrechamente interretacionados y que al analizar
como las tres actividades se imparten energia entre si, surge un criterio
holistico del uso de la informacion por parte de la organizacion.

En términos generales, se puede representar mentaimente Ia
percepcién, la creacién de los conocimientos y la toma de decisiones como tres
capas concéntricas de conductas ante la informacidn por parte de Ia
organizacion, donde cada capa interior se basa en la produccion de
informacién de la capa exterior (Figura 1i.1). La informacién fluye del medio
ambiente externo (fuera de los circulos) y se asimila y enfoca progresivamente
para permitir la accién por parte de ja organizacion.

En primer ligar, se percibe informacion sobre el medio ambiente
organizacional, y su significado se construye socialmente. Esto proporciona el
contexto para toda la actividad y, en particular, orienta 10s procesos de creacion
de conocimiento. El conocimiento reside en ias mentes de los individuos, y es
preciso convertirlo en conocimiento que se pueda compartir y transformar en
innovaciones. Cuando hay suficiente comprensiéon y conocimiento, la
organizacion esta preparada para emprender una accion y elige su curso
racionalimente, de conformidad con sus objetivos. Esa accion introduce
variaciones en el medio ambiente y origina nuevos torrentes de experiencia a
los que la organizacion debe adaptarse, y de este modo comienza otro ciclo.
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Figura II1.1.- La Organizacion Inteligente.

Durante la percepcién, el proceso de informacion principal es la
interpretacion de noticias y mensajes acerca del medio ambiente. Los
miembros tienen que decidir qué informacion es significativa y a cual se debe
prestar atencion. Generan explicaciones posibles a partir de la experiencia
pasadas, e intercambian y comentan sus criterios entre si a fin de llegar a una
interpretacion comun.

Durante 1a creacién de conocimiento, el principal proceso de informacién
€es la conversion de conocimiento. Los miembros comparten su conocimiento
personal a través del didlogo y el discurso, y expresan lo que saben
intuitivamente por medio de las analogias y metaforas, asi como a través de
canales mas formales. Durante /a toma de decisiones, la actividad de
informacion clave es el procesamiento y analisis de la informaciéon sobre las
opciones disponibles, a fin de sop sus ventaj: yd )j

Los miembros de la organizacion se guian por reglas, rutinas y
preferencias que estructuran su busqueda de informacién y su disefio y
evaluacibn de alternativas. Las tres formas del uso de informacion
(interpretacion, conversion y procesamiento), son procesos saciales dinamicos
que continuamente constituyen el significado, el conocimiento y la accion.

L.a organizacion que es capaz de integrar eficazmente la percepcion, la
creacion de conocimiento y la toma de decisiones se puede describir como
una organizaciéon inteligente: posee informacién y conocimiento, por o que esta
bien informada, es mentaimente perceptiva y clara.
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Sus acciones se basan en una comprension compartida y valida del
medio ambiente y las necesidades de la organizacion, y son influidas por los
recursos de conocimiento disponibles y competencias en cuanto a habilidades
y sus miembros. La organizacion inteligente posee informaciéon y conocimiento
que e confieren una ventaja especial y le permiten maniobrar con inteligencia,
creatividad y, ocasionalmente, astucia. Al manejar los recursos y los procesos
de los procesos de informacion, la organizacion inteligente es capaz de:

e« Adaptarse de manera oportuna y eficaz a los cambios en el medio
ambiente.

e Comprometerse en un aprendizaje continuo, que incluye desechar
suposiciones, normas y estados mentales ya que no son validos.

e Movilizar el conocimiento y la experiencia de sus miembros para
inducir innovacion y creatividad.

e Concentrar su comprension y su conocimiento en una accion
razonada y decisiva.

{11.3.- Percepcion.

El personal de las organizaciones trata continvamente de comprender
qué ocurre a su alrededor. Primero tiene que percibir io que esta sucediendo
en su medio ambiente a fin de desarrollar una interpretacion compartida que
sirva de guia para la accion. En le modelo de percepcion desarrollado por Kart
Weick (1979b, p.1195), las organizaciones son sistemas “ligeramente
acoplados” en los que cada participante tiene gran libertad para interpretar una
variacion en el medio ambiente y hacer sus propias representaciones de la
realidad externa.

La actividad informativa principal es resolver la ambigidedad de la
informacién sobre el medio ambiente de la organizacion ;qué esta sucediendo
ahi afuera?, spor qué esta ocurriendo esto?, squé significa? Esta percepcion
se hace retrospectiva, puesto que se puede percibir con sucesos y acciones
hasta que hayan ocurrido, y entonces se mira hacia atras en el tiempo para
construir su significado.

Los acontecimientos presentes se comparan con la experiencia pasada
a fin de construir un significado: “E! objetivo de las organizaciones,
consideradas como sistemas de percepcion es crear e identificar sucesos que
se repiten para estabilizar su medio ambiente y hacerio mas pronosticable. Un
suceso perceptible es aquel que se asemeja a algo que ha sucedido antes”.
(Weick, 1995, p.170).

Una organizacion percibe su medio ambiente a través de cuatro series
de procesos interrelacionados (Figura 10.2):

1.- Cambio Ecologico.
2.- Representacion.
3.- Seleccion.
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4.- Retencion.

La percepcion comienza cuando ocurre algun cambio o diferencia en el
medio ambiente de la organizacion, lo que resuita en perturbaciones o
variaciones en los flujos de experiencia que afectan a sus integrantes. Este
cambio ecolégico requiere que los miembros de la organizacion traten de
comprender tales diferencias y determinar el significado de esos cambios.

Al tratar de comprender el significado de ambos cambios, un miembro de
la organizacion puede tomar alguna medida par aislar o agrupar cierta parte de
los cambios para Hevar a cabo un examen mas detenido. Asi, los gerentes
reaccionan a la informacion ambigua sobre el entorno al representar a aquel al
que se adaptaran.

Al crear el medio ambiente representado, prestan atenciéon a ciertos
elementos de éste: agrupan selectivamente acciones y textos, los clasifican
con nombres y buscan relaciones. Cuando los gerentes representan el medio
ambiente, “construyen, reorganizan, singularizan y demuelen muchas
caracteristicas "objetivas” de los medios circundantes... desaleatoriamente
variables, esbozan un sentido de orden vy, literalimente, crean sSus propias
restricciones” (Weick, 1979b, p.164). El resuitado de esta representacion es
generar datos en brutoc ambiguos sobre variaciones en el entorno, datos que
mas tarde se convertiran en significado y accion.

Figura I1.2.- Proceso de Percepcion en una Organizacion.

El proceso de representacion segrega posibles ambitos que Ia
organizacién podria establecer y tomar seriamente, pero hacerlo asi depende
de lo que suceda en le proceso de seleccion.



38

En este proceso de generan respuesta a la pregunta ;qué esta:
ocurriendo aqui? La seleccién implica la superposicién de diversas estructuras
de relacion plausibles sobre los datos en bruto representados, en un intento por
reducir su ambigiedad. Estas estructuras, a menudo en la forma de mapas de
causas, son las que han resultado ser sensibles para Ia explicacién de
situaciones anteriores, y se sobreponen a los datos en bruto presentes para ver
si es posible que proporcionen una interpretacion razonable de lo ocurrido. Por
tanto, el proceso de seleccion se extiende al pasado para extraer historia y
seleccionar un esquema razonable de interpretacion.

En el proceso de retencién, los productos de la percepcién de la
organizacion es un medio ambiente representado: “una cadena perceptible de
sucesos anteriores almacenados en forma de afirmaciones causales, y
obligatorias, sobre ciertas representaciones o seleccién presente” (Weick,
1976b, p.166). El medio ambiente representado se basa en las interpretaciones
retrospectivas de acciones o sucesos pasados.

En un documento histérico, que es por lo general se almacena como un
mapa de relaciones entre sucesos y acciones, que se puede recuperar y
sobreponer sobre actividades posteriores. Segun el criterio de percepcion, la
razéon de la existencia de una organizacion es producir interpretaciones
estables de datos ambiguos relacionados con cambios en el medio ambiente.

Aunque el proceso en su totalidad actiua para reducir la ambigtiedad,
algunas caracteristicas ambiguas permanecen, y tiene que permanecer para
que ta organizacion pueda sobrevivir en un futuro nuevo y diferente. De hecho,
las organizaciones continuan existiendo sélo si mantienen un equilibrio entre
flexibilidad y estabilidad.

Weick ilustra el proceso de percepcion como un estudio de campo de
dos orquestas de jazz (Weick, Gilfillan y Keith, 1973). Una orquesta de jazz con
aproximadamente 20 miembros, es un ejemplo ilustrativo de una pequefa
organizacion. En ella hay un director, tres jefes de seccién, y cada una de éstas
tiene unos cinco musicos. Su ejecucion se juzga por ia coordinacion con que
toca como conjunto, asi como por los innovadores que son las ejecuciones de
“solos” y las secciones de "grupo”. Una vez que |a orquesta comienza a tocar,
no puede volver hacia atras.

La pieza tiene que concluir, aun cuando se hayan cometido numerosos
errores y tengan que encubrirse. Al final de la ejecucion, la retroalimentacion es
inmediata. Con frecuencia resulta dificit asignar la responsabilidad por los
errores o el éxito. En el estudio de campo, dos orquestas de jazz interpretaron
tres obras de compositores cuya credibilidad fue presentada como alta o baja.
Se esperaba que la orquesta a la que se le dijo que tocaria musica de un
compositor no serio, cometeria mas errores, debido a dudas o indiferencia
sobre la calidad de la musica. Una orquesta similar, a la que se le entregara la
misma pieza musical, pero se le informara que el autor era un compositor serio,
realizaria un esfuerzo mayor por comprenderla y ejecutarla y, por tanto,
cometeria menos errores.



39

Esta pronosticada diferencia en cuanto a errores ocurrié en ia primera
interpretaciéon, pero desaparecié en la segunda, porque los musicos a quienes
se les habia dicho que el compositor no era serio pudieron observar que la
obra, de hecho, tenia un fin determinado. La ejecucién de la orquesta es un
medio ideal que permite observar co6mo se hace sensible una pieza musical
con la que no se esta familiarizado. La masica es ambigua por ser nueva y
compleja y porque hay incertidumbre scbre como se ha de interpretar y cuales
son las intenciones del compositor.

El medio ambiente que enfrenta !a orquesta no es séio la partitura que
los musicos tienen delante, sino mas bien lo que hacen con ella cuando la
interpretan por primera vez. £n otras palabras, los musicos, representan el
medio ambiente, mas que reaccionar ante éste. Cada musico representa el
medio ambiente al agrupario en sucesos discretos tales como “"esas 12 notas
son emocionantes”, “esta seis barras requieren atencion especial®’, “el
compositor es un musico serio”, etcétera. Una vez que los intérpretes han
clasificado et flujo de la musica representada con nombres razonables, tratan
de relacionar los nombres y las variables de una manera razonable. infieren
que algunas de las variables no varian juntas.

Por ejemplo, puede inferir que a medida que disminuye !a credibilidad
del compositor, disminuye el esfuerzo de interpretacion y aumenta ia tolerancia
para cometer errores, y esto a su vez afecta la calidad de la pieza cuando se
juzga retrospectivamente. Después de reiteradas exposiciones a un flujo de
experiencia, el musico resume las variables y sus conexiones en un mapa de
causas. Estos mapas quedan disponibles para su recuperacidon o seleccion a
fin de que sean sobrepuestos sobre nuevos flujos de experiencia.

En resumen, el proceso de percepcion implica que los miembros lleguen
colectivamente a cierto consenso sobre qué partes del medio ambiente se
deben clasificar como variables y qué conexiones entre cuales variables son
razonables. La experiencia transcurrida o del medio ambiente se vuelve
sensible cuando pueden ponerse de acuerdo sobre qué es importante o trivial
en la experiencia de ellos, y sobre la fuerza y direccion de las conexiones entre
estos elementos importantes. Los productos del proceso son los medios
ambientes representados y los mapas de causas de variables y conexiones, y
ambos se retienen para su utilizacion en situaciones similares futuras.

Un importante corolario del modelo de percepcibn es que las
organizaciones se comportan como sistemas de interpretacion:

Las organizaciones deben hacer interpretaciones. Los gerentes
literalmente se tienen que amemeter confra el cumulo de sucesos que
constituyen la organizacion y la circundan, y tratar activamente de imponer
cierto orden sobre ellos... La interpretacién es el proceso de traducir estos
sucesos, de desarrollar modelos para comprender, o extraer significado, y de
ensamblar esquemas concepluales. (Weick y Dafl, 1983, 74).
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Lo que se esta interpretando es el medio externo de la organizacion, y-
como esta marcha respecto de su interpretacion depende de cuan analizable
perciba que es el entorno y cuan activamente se interese en él para
comprenderio. La ambigledad se reducen los gerentes y otros participantes
que discuten ampliamente las indicaciones ambiglas de informacion y asli
flegan a una interpretacion comun del ambiente externo.

i1 4.- Creacién del Conocimiento.

Segun Nonaka y Takeuchi (1995), las Companias Japonesas han
llegado a ser exitosas a causa de su destreza y pericia en la creacién de
conocimiento organizacional. La creacion del conocimiento se logra a través de
un descubrimiento de la relacion sinérgica entre conocimiento tacito y explicito
en la organizacion, y mediante el disefiote procesos sociales que crean nuevo
conocimiento at convertir el conocimiento tacito en conocimiento explicito.

£l conocimiento tacito es conocimiento personal, dificit de formalizar o
comunicar a oftros. Consiste en conocimientos practicos subjetivos,
discernimientos e intuiciones que recibe una persona por haber estado
inmensa en una actividad durante un largo periodo. El conocimiento explicito es
conocimiento formal, facil de transmitir entre individuos y grupos. Con
frecuencia se codifica en la férmula matematica, reglas, especificaciones,
etcétera. Los dos tipos de conocimiento son complementarios. El conocimiento
tacito, aunque permanece firmemente como conocimiento practico personal, es
de valor limitado para la organizacion.

Por otra parte, el conocimiento explicito no aparece de manera
espontanea, sino que tiene que ser fomentado y cultivado a partir de las
semillas del conocimiento tacito. Es preciso que las organizaciones lieguen a
especializarse en la conversion de conocimiento tacito, personal, en
conocimiento explicito, que puede impulsar la innovacion y el desarrollo de
nuevos productos. Mientras que las empresas occidentales tienden a centrarse
en el conocimiento explicito, las compafias Japonesas establecen una
diferencia entre el conocimiento tacito y el explicito, y reconocen que el primero
es una fuente de ventaja competitiva.

Hay cuatro modos de conversion del conocimiento (Figura 1I1.3); de
conocimiento tacito en conocimiento tacito, a través de un proceso de
socializacion de conocimiento tacito en conocimiento explicito, a través de la
exteriorizacion; de conocimiento explicito en conocimiento explicito, a través de
la combinacion; y de conocimiento explicito en conocimiento tacito a través de
interiorizacion.

La socializacion es el proceso de adquifir conocimiento tacito a través de
compartir experiencias. Asi como los aprendices aprenden el oficio de sus
maestros por medio de la observacion, la imitacion y la practica, los empleados
de una empresa aprenden nuevas habilidades mediante la capacitacion en el
trabajo.
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Cuando Matsushita estaba desarrollando su maquina automatica para
hacer pan casero a fines de |la década de los 80, un problema importante fue
coémMo mecanizar el proceso de amasado, que requeria el conocimiento tacito
de los maestros panaderos (Nonaka y Takeuchi, 1995). Cuando se sometieron
a Rayos X y se compararon las masas hechas por un maestro panadero y por
una maquina, no se detectaron diferencias significativas.

La jefa del equipo de desarrollo de software, junto con varios ingenieros,
decidieron ofrecerse como aprendices del panaderc principal de E/ Osaka
intemacional Hotel, quien tenla la reputacion de producir el mejor pan de la
zona. Después de un periodo de imitacion y practica, un dia ella observé que el
panadero no solo estiraba la masa, sino que también la torcia de un modo
particutar, o cual resulté ser el secreto para elaborar un pan sabroso. El
movimiento de extension y torsion fue copiado por la maquina y Matsushita
vendié una cantidad de panificadoras domésticas que establecid una marca en
su primer aio y llegod a hacer un articulo de exportacion sumamente exitoso en
todo el mundo.

TESIS CON
— FALLA DE ORIGEN

Exteriorizacion Combinacion

Tacio
Explicito

Socializacién Interiorizacion

Tacn

Figura 1I.3.- Procesos de Conversion del Conocimiento de la
Organizacion.



42

La exteriorizacion es el proceso de convertir conocimiento tacito en
conceptos explicitos mediante el uso de metaforas, analégicas o modelos, La
exteriorizacion del conocimiento tacito es la actividad esencial en la creacién de
conocimiento, y se ve con mayor frecuencia durante la fase de creacion de
concepto del desarrollo de un nuevo producto. La exteriorizacién se activa por
el didlogo por la reflexion colectiva. Cuando Canon estaba diseftando su
minicopiadora, un obstaculo dificil de sortear era coémo producir un cartucho
desechable barato que eliminara la necesidad de un costoso mantenimiento en
las maquinas convencionales (Nonaka y Takeuchi, 1995).

El equipo especial asignado para resolver este problema discutid
acaloradamente sobre la produccién de cilindros fotosensibles con un material
de base gque consistia en un tubo de aluminio. Un dia, durante uno de estos
debates, el jefe del equipo especia mandd buscar latas de cerveza. Después
de consumir la bebida pregunté “¢ cuanto cuesta fabricar esta lata?”.

El grupo entonces investigdb como se podria aplicar el proceso de
fabricacion de latas de aluminio para cerveza a fa fabricacién de cilindros para
una copiadora. Al aclarar similitudes y diferencias, el grupo descubrié una
tecnologia de proceso para fabricar cilindros de aluminio desechables de bajo
costo, 1o que posteriormente contribuyé a que Canon estableciera su posicion
de liderazgo en el mercado de las copiadoras personales.

La combinacion es un proceso de crear conocimiento explicito al reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto numero de fuentes. Asi, los
individuos intercambian y combinan su conocimiento explicito mediante
conversaciones tejefonicas, reuniones, memorandos. Se puede categorizar,
confrontar y clasificar en cierta cantidad de modos la informacion existente en
bases de datos computarizados, para producir nuevo conocimiento explicito.

En Kraft General Foods se analizan los datos provenientes de los
sistemas de puntos de ventas no s6lo para averiguar qué se vende y qué no,
sino también para desarrollar nuevas formas de aumentar las ventas (Nonaka y
Takeuchi, 1995). E! método de Kraft de analisis de datos clasifica las tiendas y
los compradores en seis categorias, de tal manera que e! sistema pueda
indicar con precision quién compra qué mercancias en qué tiendas. Este
sistema de micro promocion de ventas proporciona a los supermercados
recomendaciones oportunas y detalladas sobre combinaciones de mercancias
y promociones de venta.

Por ultimo, la interiorizacion es un proceso de incorporacion de
conocimiento explicito tacito, interiorizando las experiencias obtenidas a través
de los otros modos de creacion de conocimiento dentro de las bases de
conocimiento tacito de los individuos, en la forma de modelos mentales
compartidos o practicas de trabajo. La interiorizacion se facilita si et
conocimiento queda capturado en documentos o se transmite en forma de
anécdota, de modo que los individuos pueden volver a experimentar
indirectamente 1a experiencia de otros.
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Por ejempio, en el Centro de Llamadas a los Clientes de la General.
Electric, todas las quejas y preguntas de los clientes se registran en una gran
base de datos. Los miembros de un equipo para el desarrollo de un nuevo
producto pueden utilizar esta base de datos para volver a experimentar por si
mismos lo que las operadoras de teléfono han experimentado.

Como se muestra en la Figura 1.3, los cuatro modos de conversién del
conocimiento se alimentan reciprocamente en una espiral continua de creacion
de conocimiento de la organizacion. Por lo comun, la creacion de conocimiento
comienza con individuos quienes desarrollan cierto discernimiento e intuicion
sobre como realizar mejor sus tareas. Este conocimiento practico tacito se
puede compartir con otros a través de la socializacién.

Sin embargo, mientras el conocimiento continide siendo tacito, fa
organizacion sera incapaz de explotario. Asi el conocimiento practico tacito de
la técnica de amasado del maestro panadero tiene que convertirse en
conocimiento explicito, que después de utiliza para disefiar el mecanismo de
amasar en el interior de la maquina panificadora. Por tanto. Desde la
perspectiva de la organizacion, la exteriorizacion del conocimiento tacito en
conceptos explicitos es fundamental. Para extraer conocimiento tacito es
preciso dar un salto mental, y con frecuencia implica el uso creativo de una
metafora o analégica.

Una organizacion tendria varios cuerpos de conocimiento explicito
generados por diferentes grupos o unidades en distintos puntos en el tiempo.
Estos diversos cuerpos de pericia se pueden combinar y reconfigurar para
crear nuevas formas de conocimiento explicito. Por ultimo, el nuevo
conocimiento explicito creado a partir de los diversos modos tendria que volver
a ser experimentado y reinteriorizado como nuevo conocimiento tacito.

11.5.- Toma de Decisiones.

Cuando la organizacién tiene la comprension y el conocimiento para
actuar, debe escoger entre las opciones o capacidades disponibles y
comprometerse con una sola estrategia. Puesto que todo comportamiento
organizacional surge de decisiones, y ya que este es el despliegue de una serie
de decisiones, las caracteristicas esenciales de |a estructura y la funciéon de la
organizacién se pueden derivar de las caracteristicas de los procesos humanos
de toma de decisiones y de la eleccion humana racional. En un mundo ideal,
una eleccién racional requeriria una busqueda de alternativas disponibles,
informacion confiable sobre sus consecuencias, y las preferencias
correspondientes para evaluar esos resulttados.
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En la practica tales exigencias sobre la recopilacién y el procesamiento.
de informacion son irreales. En lugar de una racionalidad ampflia, objetiva,
Herbert Simon sugirié que |a toma de decisiones es las organizaciones esta
constrefiida por el principio de la Racionatidad Limitada.

La capacidad de la mente humana para formular y resolver problemas
complejos es muy pequefia en comparacion con ia magnitud de los problemas
cuya solucién se requiere para una conducta objetivamente racional en el
mundo real, o incluso para una aproximacion razonable a tal racionalidad
objetiva. (Simon, 1957, p.198).

4 Qué constituye los limites que circunscriben la capacidad de la mente
humana para una toma de decisiones racional? Simon identifica tres tipos de
limites: E/ individuo esta limitado por sus habilidades mentales, habitos y
reflejos; por la extensién del conocimiento y la inforrmacién que posee, por los
valores y conceptos de propdsito que pueden discrepar de los objetivos de Ia
organizacion (Simon, 1976, p.p. 40, 21, 241).

A causa de que los seres humanos individuales son limitados en su
capacidad cognoscitiva, las organizaciones se convierten en instrumentos
necesarios y utiles para et logro de propésitos mayores. En sentido inverso, |a
organizacion puede alterar {os limites de la racionalidad de sus miembros al
crear o variar el medio el medio ambiente en el que tiene lugar la toma de
decision del individuo. Simon sostiene que la organizacion influye en las
conductas de sus miembros al controlar las premisas de decision sobre las
cuales se toman las decisiones, en lugar de controlar las propias decisiones
reales (Simon, 1976,223).

Por tanto, un problema fundamental de la organizacién consiste en
definir las premisas de decisiéon que forman el medio ambiente de la misma.
“La tarea de 1a administracion es disefiar de tai modo este meduo amblente que
el individuo se aproxime todo lo posible a la racionalidad (cor de el
punto de vista de los objetivos organizacionales) en sus decisiones” (Simon,

1976, p.p 240-41).

Como consecuencia de la racionalidad limitada, el miembro de Ia
organizacién se comporta de dos maneras cuando toma decisiones. En primer
lugar, persigue el resultado satisfactorio minimo, al buscar un curso que sea
satisfactorio o lo bastante bueno, en lugar de ir en pos de la solucién 6ptima.
La diferencia es entre buscaren ese pajar para hallar una aguja lo bastante
puntiaguda como para coser con efla. Un curso de accion es satisfactorio si
excede en ciertos criterios minimamente aceptables.

Para March y Simon (1993), “La mayor parte de las tomas de decisiones
humanas, sean individuales o de una organizacion, tienen que ver con el
descubrimiento y la seleccién de alternativas satisfactorias”™ (p. 162). La
busqueda de una alternativa que persiga el resultado satisfactorio minimo,
motivada por la ocurrencia de un probiema, se concentra cerca de los sintomas
de una solucion anterior, y refleja la capacitacion, la experiencia y fos objetivos
de los participantes.
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En segundo lugar, las organizaciones y sus integrantes simplifican el.
proceso de decision, es decir, se aplican rutinas, regias y heuristicas a fin de
reducir a incertidumbre y hacer frente a la complejidad: Hay numerosas
estrategias de simplificacion, pero quiza la mas importante esté en el desarrollo
de repertorios de accion de la organizacion al utilizar programas de ejecucion.
Estos programas son desarrollados por organizaciones e individuos para
enfrentar situaciones recurrentes.

Al restringir la gama de situaciones y alternativas disponibles, los
programas de ejecucion reducen considerablemente las exigencias
cognoscitivas y de informacion del proceso de toma de decisiones. Por
ejemplo, el sonido de la alarma en una estacién de bomberos da inicio a un
programa de accion definido previamente, como lo hace la presencia de
alguien que solicita auxilio en la oficina de un trabajador social, o la aparicion
de un chasis de automoévil en el lugar de trabajo de un obrero en la tinea d
montaje (March y Simon, 1993, p.1621). La mayor parte de la conducta en las
organizaciones esta regida por dichos programas.

Los programas de ejecucién o las rutinas se hallan en et centro de |a
toma de decision de la organizacion y sirven en cierto niumero de funciones
valiosas y visibles. Las rutinas reflejan o que |la organizacion ha aprendido por
experiencia sobre cdmo hacer frente a situaciones recurrentes, ya que las
organizaciones recuerdan at hacer, y las rutinas de accidon y decision pasan a
formar parte de la memoria de procedimientos de las mismas.

Los procedimientos de planeacion, la formulacién del presupuesto vy la
evaluacion de proyectos permite que los grupos internos con base en los
criterios y procedimientos que son abiertos y nominaimente justos. Las rutinas
también permiten a ia organizacién proyectar legitimidad a su comunidad y a
quienes tienen interés en ella, puesto que se puede interpretar que una
organizacion que sigue rutinas de decision racionales ha intentado componerse
de un modo responsable y justificado. Los criticos de ia rutina y de los
procedimientos estandarizados los culpan de ser una causa del estancamiento
y la inercia de !a organizacion. Las rutinas excesivamente rigidas pueden
obstruir el aprendizaje, asfixiar la creatividad y causar la pérdida de la
flexibilidad.

La toma de decision de la organizacion es racional en espiritu (y
apariencia) aunque no en ejecucion. la organizacion es intencionalmente
racional, aun cuando sus miembros sélo lo son de manera limitada. Primero se
trazan los fines y objetivos, y cuando los participantes encuentran problemas
en la persecucién de estos objetivos, se lleva a cabruna busqueda de
informacion sobre alternativas y consecuencias, a lo que sigue una evaluacion
de los resuttados de acuerdo con los objetivos y las preferencias.

El modelo tiene un tinte lineal, de entrada-salida con u foco de atencitn
sobre el flujo de informacion en los procesos de toma de decision (March y
Simon, 1993).
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En fa Figura .4 se muestran las caracteristicas clave de las
organizaciones como sistemas para la toma de decisiones. Las organizaciones
buscan una conducta racional en lo que concierne a las acciones que
contribuyen con sus fines y objetivos. Desafortunadamente, {a conducta de los
miembros individuales esta limitada por su capacidad cognoscitiva, informacién
y valores. Un modo de superar la brecha existente entre la racionalidad de la
organizaciéon y la racionalidad limitada del individuo es disefiar premisas y
rutinas para la toma de decisiones que orienten o dirijan la conducta de
decision individual.

Framizas pura la toma de decision

RAutinas
Racionalidad Kmitada a lnv:. de ::éinum

= Progrmmas de ej
T = Permecucion del resullado

= Cognitivo satiataclorio rminimo
= Informacion + Simphficaciones

* valores

desde &l punto de vista
e ta organizacion

Figura .4 - Toma de Decisicnes en la Organizacion.

Para tener una idea de coOmo las premisas para la toma de decisiones
pueden moldear la conducta de la organizacion, por ejemplo Jonson & Jonson,
1a cual se considera una de {as Compafilas farmacéuticas mas exitosas del
mundo. Esta ocupa el primer lugar en |la mayor Compania farmacéutica y la
mas admirada e Estados Unidos. Una de las razones que se aducen para
explicar su prolongado éxito es la aceptacion universal de {a doctrina de J&J
dentro de la Compafia. Hace varios afios, J&J mostré coOmo |as premisas para
la toma de decisiones contenidas en la doctrina se utilizaron para enfrentar una
grave crisis. En 1982, siete personas fallecieron tras tomar capsulas de Tyleno/
que habian sido envenenadas con cianuro.
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Aunque el envenenamiento no se provoco en las instalaciones de J&J y.
las victimas se limitaban al! area de Chicago, la Compafia tomé medidas de
inmediato para retirar todas las capsulas de Tyleno/ det mercado
estadounidense, con un costo estimado de 100 millones de délares.
Simultaneamente, junto con instancias encargadas de la atencién meédica, la
empresa inici6 un amplio programa de comunicacién en el que participaron 2
500 empleados de J&J.

También se disend el envase de Tylenol para obtener un recipiente a
prueba de adufteracion. Los gerentes de J&J atribuyeron esta accién decisiva
al cumplimiento de las premisas expuestas en la famosa doctrina de la
Compania (Aguilar, 1988). La doctrina clasifica con claridad las
responsabilidades que J&J asume hacia quienes tienen interés en ella:
“Consideramos que nuestra primera responsabilidad es con los médicos, fas
enfermeras y los pacientes, con las madres y todos los que usan nuestros
productos y servicios”. Después viene la responsabilidad con los empleados y
luego con la comunidad. La responsabilidad es con los accionistas. Como
resultado de emprender una firma accion guiada por estas premisas por la
toma de decisiones.

Un periddico escribio que “"Johnson & Johnson ha logrado presentarse
ante el publico como una Compaftia dispuesta a hacer lo correcto, sea cual
fuere el costo”.

11.6.- Hacia la Organizacion Inteligente.

Todo parece indicar que es mucho o que separa los tres modelos de
uso de la informacién por parte de la organizacion (Tabla 1l.1). El modelo de
percepcién concibe a la organizacion como tratando de percibir su medio
ambiente ambiguo. Los miembros contemplan retrospectivamente sus acciones
y experiencias, y representan o contribuyen sus propias percepciones del
medio circundante. La percepcion es retrospectiva en el sentido de que los
miembros sélo pueden interpretar lo que ya han hecho o lo que ha sucedido.

Las producciones de la percepcién son medio ambientes representados
o interpretaciones compartidas que guian fa accion. E! modelo de creacion de
conocimiento considera a fa Organizacibn como algo que se ocupa
continuamente de la conversibn de conocimientos. Se a de inducir en el
conocimiento tacito personal de los miembros para convertirio en conocimiento
explicito, que la organizacion puede utilizar para desarrollar nuevos productos y
servicios. Los resultados del proceso son un nuevo conocimiento y el desarrollo
de nuevas capacidades de la Organizacion.

El modelo de toma de decision percibe a la organizacion como un
sistema racional para la toma de decision. La conducta para ia toma de
decision se desencadena por el reconocimiento de un problema. Quienes
toman decisiones buscan alternativas, evaluan consecuencias y seleccionan un
resultado aceptable acorde con sus fines y preferencias.
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Como los individuos estan limitados por sus capacidades para el
procesamiento de informacion, las rutinas para !a toma de decision y para la
busqueda simplifican sus procesos para hacer una seleccion. El resuftado del
proceso es la seleccidn de cursos de accién que conducen a una conducta

racional, dirigida hacia el objetivo.
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Tabla NI.1.- Tres Formas del uso de la Informaciéon de ia Organizacion.
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De los tres modelos, probablemente el mas importante y el que se aplica
mas sea la estructura racional para la toma de decisiones. Sin embargo hay
aigunos patrones de conducta desconcertantes que son comunes en las
organizaciones que no parecen ajustarse a este criterio. Las personas
recopilan informacion para tomar decisiones, pero no la utilizan (Feldman y
March, 1981).

Si solicitan informes, pero no los leen. Los individuos fuchan por el
derecho de participar en los procesos de toma de decisién, pero después no
ejercen ese derecho. Se discuten acaloradamente tas diversas politicas que se
van a seguir, pero su puesta en practica se enfrenta a la indiferencia (March y
Olsen, 1976). Se ha observado que muchos gerentes invierten poco tiempo en
la toma de decisiones pero, en cambio, con suma frecuencia dedican mucho a
las reuniones y conversaciones (Mintzberg, 1973; Kotter, 1982). Tales
resultados parecen indicar que la toma de decisiones, ademas de ser un
momento propicio para hacer selecciones, es también

Un campo para desarrollar y disfrutar de una interpretacion de la vida y
de la posicién que uno ocupa en ella. Una empresa comercial es el templo y un
conjunto de rituales sagrados, asi como un instrumento para producir bienes y
servicios. Los rituales de la seleccién vinculan los sucesos ordinarios con
creencias sobre la naturaleza de las cosas. Proporcionan un significado (Cyert
y March, 1992, p.236).

En otras palabras, la vida de la organizacién no sélo gira en torno de la
seleccion, sino también de |a interpretacion, y el proceso de toma de decision
tiene que abarcar el proceso de percepcion, incluso cuando se examinan las
conductas en el proceso de elegir.

En el modelo de percepcion, el medio ambiente representado es un
producto del proceso de construccion de significado, y sirve como una guia
razonable, plausible para Ja accion. Sin embargo una vez que se a
representado y aimacenado el medio ambiente, el personal de la organizacion
enfrenta la cuestion critica de qué hacer con lo que saben. Estos son los que
Weick (1979b) ha llamado los momentos conseculivos. Ademéas, las
interpretaciones compartidas constituyen un compromiso entre estabilidad y
flexibilidad: algunas caracteristicas ambiguas permanecen y deben permanecer
en las interpretaciones almacenadas, de modo que |la organizacion tenga
flexibilidad para adaptase a un futuro nuevo y diferente. Por tanto, los
miembros de las organizaciones son

Persona que se oponen, discuten, contradicen, dejan de creer, dudan,
actian hipScritamente, improvisan, contienden, desconfian, difieren, desafian,
vacilan, cuestionan, punzan, desaprueban y exponen. Todas estas acciones
incorporan ambivalencia como el equilibrio 6ptimo para hacer frente a las
demandas incompatibles de flexibilidad y estabilidad. (Weick, 1979b, p.229).
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Alli donde las premisas para ia toma de decisién es el modelo de toman
de decisiones controlan el proceso de seleccidn en una organizacién, las
suposiciones y experiencias compartidas en el modelo de percepcion limitan
los modos en que el personal percibe su mundo. Ambos fentmenos son
aspectos de las premisas de control, y estas premisas de control devienen en
un concepto uUtil que une ta percepcién con la toma de decision (Weick, 1995,
p.114). El interés principal de la percepcitn es comprender como el personal de
las organizaciones construye el significado y |a realidad, y después explorar
coOmo esa realidad representada proporciona un contexto para la accion de la
organizacion, incluidas la toma de decisiones y la creacion de conocimiento.

Al hacer un comentario sobre el modelo de toma de decisiones racional,
Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que este criterio sobre procesamiento de
informacion adolece de una limitacion fundamentai. Para ellos, dicho modelo no
explica verdaderamente la innovaciéon. El criterio de toma de decisiones es
esencialmente conservador, donde {as premisas para la toma de decision y los
programas de ejecucion estan disefiados para el control, y los sesgos en la
busqueda inhiben por completo las soluciones innovadoras. Por otra parte,

Cuando las organizaciones hacen una innovacioén, no sélo procesan
inforrnacion, desde fuera hacia dentro, a fin de solucionar probhk istentes
y adaptarse en un entorno cambiante. En realidad, crean nueva informacién y
conocimiento, desde dentro hacia fuera, a fin de redefinir problemas y
soluciones y, en el proceso, volver a crear un medio ambiente. (p 56).

La clave para la innovacion reside en liberar el conocimiento técito,
personal, de los miembros de la organizacion. El conocimiento tacito tiene dos
dimensiones: la dimension técnica y la dimension cognoscitiva.

La dimension técnica tiene que ver con ia pericia practica de hacer una
tarea.

La dimension cognoscitiva consiste en “esquemas, modelos mentales,
creencias y percepciones” que “reflejan nuestra imagen de la realidad (lo que
es) y nuestra visién para el futuro (lo que deberia ser)” (Nonaka y Takeuchi,
1995, p.8)

Estos modelos implicitos conforman el modo en que el personal de una
organizacién percibe el mundo circundante: crean una comprension compartida
de lo que representa la organizacion, hacia donde se dirige, la clase de mundo
en que desea vivir, y como contribuir a hacerio realidad. Ei proceso de
conversiéon de conocimiento tiene que ser instigado por esta intencion de Ia
organizacién, definida como la aspiraciéon de alcanzar sus fines. La direccion de
una organizacion tiene que crear una visién del conocimiento que “defina el
campo o dominio que proporcione a los miembros corporativos un mapa mental
del mundo en que viven y brinde una orientacion general referente a qué tipo
de conocimiento deben buscar y crear” (p. 227).
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Aunque adoptan perspectivas contrastantes y abordan diferentes.
aspectos de la conducta de la organizacion, las tres formas del uso de Ia
informacion por parte de la organizacion se sustenta entre si. El criterio de
percepcion muestra coOmo los miembros de la organizacion perciben o que esta
sucediendo en el medio ambiente. Tal percepcién tiene que aprovechar fos
modelos metales y las experiencias de los miembros individuales. La
interpretacion compartida resultante constituye una estructura para toda accion
por parte de ta organizacion. El criterio de creacién de conocimiento muestra
coOmo se puede liberar el conocimiento personal, tacito de los individuos y
convertirlo en conocimiento explicito que fomente la innovacion en la
Organizacion.

La innovaciébn no sélo proporciona nuevos bienes y servicios a Ia
organizacién, sino que también confiere a ésta nuevas capacidades y
competencias para aspirar a nuevas posibilidades. Por Gitimo, cuando la
comprensién y el conocimiento convergen en accion, los miembros de la
organizacion tienen que seleccionar entre cursos de accion disponibles. E}
criterio de toma de decisiones muestra como se hace |a seleccion, ya que los
que toman decisiones estan limitados en sus capacidades cognoscitivas y de
procesamiento de informacion. Al disefiar reglas, premisas y programas d
ejecucion, las organizaciones reducen la incertidumbre y la complejidad de la
toma de decisiones y de este modo simplifican los procesos de decision por
parte del individuo. Las reglas y rutinas para la toma de decisiones son
importantes por varios motivos.

E! primer lugar, reflejan practicas firmes o aceptables para hacer una
seleccién que la organizacion a aprendido a través del tiempo.

En segundo lugar, proporcionan una racionalidad interna, de
procesamiento, ya que aclaran los pasos y los criterios para llegar a una
seleccion, lo que permite que los grupos de la organizacion compitan de
manera imparcial por los recursos. Por ultimo, crean una legitimidad externa,
puesto que se puede pensar que una organizacién que sigue rutinas racionales
para la toma de decisiones es capaz de comportarse de una manera
responsable y confiable.

Las tres formas de uso de la informacion se complementan entre si, al
proporcionar cada una de ellas algunas de las piezas faltantes que se
requieren para que funcionen las otras. La percepcion proporciona medios
ambientes representados o interpretaciones compartidas que sirven como
contextos significativos para la accion por parte de a organizacion.

Las interpretaciones compartidas contribuyen a configurar la intencion
organizacional o la vision de conocimiento necesaria para regular los procesos
de conversion de conocimiento conduce a la innovacion en la forma de nuevos
productos y nuevas competencias. Cuando es el momento de seleccionar un
curso de accibn como respuesta a una representacion del medio ambiente, o
como resultado de una innovacion derivada del conocimiento, quienes toman
las decisiones siguen reglas y premisas para simplificar y legitimar sus
acciones.
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1. 7.- El Ciclo del Conocimiento.

La organizacién inteligente vincula los tres procesos estratégicos de
informacioén: percepcion, creaciéon de conocimiento y toma de decisiones en el
ciclo continuo de aprendizaje y adaptacion, al que se puede ltamar ciclo del
conocimiento.

Como se ve en la Figura 1.5, en |a parte superior del diagrama se
agrupan, clasifican y ensambian flujos de experiencia en ef medio ambiente de
ia organizacién para formar mapas mentales a fin de percibir ja informacion
ambigua. Como resuitado de la percepcion, los miembros representan el medio
circundante y desarrollan interpretaciones compartidas de lo que les esta
sucediendo a ellos y si organizacion. Lo que sugiere es una serie de
significados compartidos o modelos mentales que se utilizan para planear y
tomar decisiones. Tales interpretaciones también son utiles para definir ia
interaccion o la visibn de la organizacion sobre qué nuevos conocimientos y
capacidades necesita desarroliar.

En sentido general, si la percepcion reduce la ambigtiedad y revela que
la situacion que enfrenta la organizaciéon es familiar y a aprendido a trataria

antes, entonces ésta puede dedicarse a la toma de decisiones al seleccionar
un patrén de accion mediante las reglas o rutinas apropiadas que a aprendido.

Fluyos de aaputiencia
( Paicupcion >
Sqniticados compe udos -

g’ .~ Convuctn propicin para
i Nusvo conaciowanto, 10 artaptcion. diigda

enpacidicdon hucia ol objstivo
Croacion da conocknianto ) «f——»

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

Figura 1I1.5.- E! Ciclo de la Inteligencia.
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En este caso, la situacién tal como ia presenta |a percepcion se utilizars
en la seleccién de las reglas y premisas para la toma de decisiones. Sin
embargo, si la situacion es nueva o No se reconoce, de modo que no parece
pertinente ninguna de las reglas existentes, entonces la organizacién necesita
generar nuevas estructuras para la toma de decisiones, incluidas nuevas regias
Yy premisas, a partir de la interpretacion representada que a producido la
percepcion.

En ocasiones, puede ocurrir una persistente falta de toma de decisiones,
por ejemplo, cuando no se pueden hallar soluciones lo bastante buenas, o
cuando las acciones designadas por las reglas para la toma de decisiones
existentes no aportan fos resultados deseados. Por supuesto, hay muchas
razones para una ausencia cronica de toma de decisiones, pero con
frecuencia, el sintoma es el resultado combinado de una percepcién y una
toma de decisiones deficientes.

A principios de |la década de 1980, General Motors fue afectada, al
parecer, por un caso de interpretaciones obsoletas compartidas que se
utilizaban para sustentar premisas anticuadas para la toma de decisiones.
Segun Mitroff y Linstone (1993), durante muchos afios General Motors se habia
basado en las siguientes conjeturas conservadoras para representar su medio
ambiente competitivo: “General Motors esta en el negocio de hacer dinero, no
autos”; "los autos son principalmente simbolos de condiciéon social; por tanto, et
estilo es mas importante que ta calidad”; “el mercado automovilistico
estadounidense esta aislado del resto del mundo”; “la energia siempre sera
abundante y barata”; etcétera.

Estas conjeturas distaban mucho de la realidad de la nueva industria
automovilistica estadounidense en aque! tiempo. En 1985, General Motors
ocupaba el uitimo lugar de la industria en o que concierne a calidad de los
productos, eficiencia industrial y disefio de nuevos productos (Ingrassia y
White, 1994).

tos resultados de |a percepcion también pueden iniciar que Ia
Organizacion carece de cierto conocimiento o capacidad para responder a la
situacion de manera adecuada, quizé para aprovechar una oportunidad a una
amenaza. La creacion de conocimiento se logra al hacer una conversion entre
el conocimiento tacito, interno, que posee los individuos y el conocimiento
explicito, externo, que puede aprovechar la organizacion.

Los ingenieros de Softy de Mat. hita tuvieron que ofrecerse como
aprendices de un maestro panadero a fin de aprender la técnica de torsion y
extension simultaneas de la masa, que era el secreto para preparar un pan
sabroso. Este conocimiento tacito, una vez exteriorizado, tuvo que ser
conformado mas tarde en disefios para el mecanismo de amasar de la maquina
panificadora. Por tanto, el producto de la creaci6n de conocimiento es
conocimiento fresco que conduce a innovaciones, nuevos productos y nuevas
capacidades de |la organizacion.
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Los resuttados de ia percepcion, al identificar lagunas de conocimiento,
tambié&n identifican tos criterios iniciales para evaluar la utilidad o el valor del
nuevo conocimiento que se estd desarrolando. Sin embargo, la creacion de
nuevo conocimiento también puede sugerir nuevos productos o servicios que
satisfagan demandas del mercado hasta ahora insatisfechas. Entonces puede
ser necesaria una percepcion ulterior, por ejemplo, al recopilar la informaci6én
sobre el posibie mercado o al verificar si existe demanda.

3M es una Compafiia con una historia rica en anécdotas de individuos
talentosos que inventaron nuevos productos o modificaron otros existentes,
dirigidos a una demanda potencial de los consumidores. Un técnico del
Laboratorio Dick Drew inventé la cinta “masking-tape” y la “scotch-tape”. John
Borden, un gerente de ventas, cres un dispositivo con una cuchilla incorporada
para su utilizacion.

Mas recientemente, el seflor Art Fry inventd los blocks de notas
adhesivos llamados ‘post-it”. Fry cantaba en e coro de una iglesia y queria que
unos marcadores se adhirieran en las paginas de los himnos elegidos y
pudieran despegarse después sin dafiar el libro. Utitizé un adhesivo ligero que
habia sido desarrollado cuatro anos antes para producir hojas de papel
adhesivas. Siguiendo una corazonada de que puede haber muchos otros usos
para las hojitas adhesivas, Fry construyé sin ayuda de nadie una maquina que
aplicaba satisfactoriamente el adhesivo sobre el papel. Fry expresé “Aun
cuando sabia que habria demanda para el producto, no podia explicarlo con
palabras. Aun cuando encontrara las palabras para explicarlo, nadie lo
comprenderia...". (Nonaka y Takeuchi, 1995, p.138).

Fry distribuy6 muestra entre los empleados de 3M y el resto se convirtic
en historia. El desarroflo de ideas sobre nuevos productos ha liegado a ser una
solida tradicion en 3M, y ltos investigadores pueden pasa hasta 15% de su
tiempo de trabajo o aproximadamente un dia a la semana “persiguiendo sus
propios suefios”. Al parecer, 3M es una Compafiia que reconoce que las
semillas de la innovacion germinan en el conocimiento tacito, personal, de los
individuos creativos.

Una vez que ha desarrollado comprensiéon y conocimiento, Ia
organizacion tiene que actuar. Seleccionar cursos de accion requiere ain hacer
frente a una considerable ambigledad e incertidumbre. La percepcion conserva
cierta ambigliedad en sus interpretaciones a fin de tener la flexibilidad para el
aprendizaje y la adaptacion futuros.

La creacién de conocimientos produce nuevas capacidades que todavia
no han sido puestas a prueba, e innovaciones cuya aceptacion en el mercado
puede ser dificil de pronosticar (“¢,Cudntas personas querrian comprar |a
panificadora domeéstica que Matsushita estaba construyendo?”). A través de
sus reglas y rutinas para la toma de decisiones, una organizacion reduce el
riesgo, la incertidumbre y la complejidad al especificar los tipos de informacion
que se a de buscar y los criterios satisfactorios minimos para evaluar opciones,
asi como el establecer fines y objetivos.
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Por tanto, el producto de ta toma de decisidn es ia seleccién de un
patron de acciones que aproxima a la organizacién a sus fines, pero es también
un intento por parte de ésta para adaptarse a un medio ambiente cambiante,
como se observa a través de su actividad de percepci6tn.

{11.8.- E|l Ciclo de! Conocimiento en Accién.

Para comprender cémo los tres procesos de percepcién, creacion de
conocimiento y toma de decision se aglutina para lograr una sostenida
actuacidn por parte de la organizacion, Por ejemplo, la Compafia Royal
Dutch/Shell. Shell emplea un sistema de aprendizaje de la organizacion
("planeacion de escenarios”), que ilustra muchas de las propiedades de una
organizacion inteligente.

Royal Dutch/Shell es un grupo de Compafia con un siglo de existencia,
que a mostrado capacidad de adaptacion al prever y reaccionar ante drasticos
cambios en sus medios ambientes globales. A principios de la década de 1970,
Shell pudo establecer diferencias entre Iran y Arabia Saudita (mientras todos
los demas percibian a las Naciones Petroleras como un cartel Homogéneo), y
de este modo previé los déficits que condujeron a |la escasez de petréleo en
1973, lo que causén que su precio sufriera una escalada desde 2 hasta 13
délares por barriles en el japso de un afio y medio.

Los precios del petréleo continuaron aumentando desde 1973 en
adelante, y la mayoria de tas Compafias Petroleras crelan que la tendencia
persistiria. Sin embargo, Shell percibié que |la demanda petrolera se habia
sobrestimado, porque tanto los consumidores como las industrias habian
aprendido a ser mucho mas eficientes en cuanto al gasto de energia desde |a
crisis de 1973. En 1981, Shell pudo liquidar sus reservas sobrantes (mientras
otras Compania estaban acumulando reservas después de |a guerra entre Iran
e Irak) antes que el exceso de existencias causara el desplome de los precios.

En 1983, al reconocer las presiones demogrificas y econémicas sobre la
Unidn Soviética (mientras los politicos occidentales sélo veian un imperio
comunista det mal). Shell fue capaz de prever la Perstroika y el surgimiento de
un hombre como Gorbachov, quien causaria una profunda reestructuracion
economica y politica. Arie de Geus, jefe de planeacion de Shell durante mas de
tres décadas, observa que, ‘resuitados como éstos no suceden
automaticamente. Por el contrario, depende de |a capacidad de los principales
gerentes de una Compafia para absorber lo que acontece en el medio
ambiente del ramo y para actuar sobre la base de esa informacion con
movimientos adecuados en los negocios” (De Geus, 1988, p.70).

Al ser una gran Compafia multinacional con interés en todo el mundo,
Shell afronta una intimidante tarea a medida que intenta percibir su medio
ambiente sumamente complejo y ambiguo. Shell utiliza la planeacion de
escenarios como un medio de reexaminar la experiencia y elaborar mapas
mentales (Galer y Van Der Heijden, 1992).
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Un escenario es un relato internamente consecuente de cémo se esta
desarrollando el medio ambiente del negocio. Al utilizar multiples escenarios,
es posible percibir una gran cantidad de factores diversos, pero que se
intersectan en el medio ambiente. De este modo, los escenarios se convierten
en instrumentos para la percepcion de la organizacion, lo que amplia la vision
colectiva de la misma.

En la mayoria de tas Compafiias Shell, "los gerentes estan capacitados
para prestar atencion a los sucesos mundiales, representarse mundialmente lo
que podria suceder a continuacion, y (en el lenguaje de Shell) ajustar sus
mapas mentales de acuerdo con lo que perciben. Entonces basan las
decisiones en esos mapas mentales, en lugar de hacerlo en una politica de
arriba-abajo”.

(Kleiner, 1989, p.7). Los mapas mentales son interpretaciones
almacenadas que se conservan de la experiencia, a los que acuden en primer
lugar al personal cuando trata de interpretar nuevas sefiales provenientes det
medio ambiente. El método de planeacién de escenarios de Shell desarrolld
relatos alternativos acerca del futuro para estimular a sus gerentes a
reexaminar sus conjeturas y “pensar {o impensable”.

Al tratar de construir interpretaciones plausibles del! medio externo, los
planificadores de Shell establecen una diferencia entre ‘“variables
predeterminadas” conocibles e “incertidumbres clave” inconcebibles, un
proceso que equivale a representar el medio ambiente. Las variables
predeterminadas son razonablemente pronosticables (por ejemplo, al utilizar
datos demograficos) y fijan los limites de escenarios futuros.

Las incertidumbres clave son dificiles de pronosticar y tienen altos
niveles de ambigledad, pero también sefialan las consecuencias mas graves
de las decisiones tomadas. Al seleccionar una interpretacion razonable, los
gerentes y planificadores de Shel/ trazan dos o tres escenarios y los utilizan en
extensas conversaciones con directores para converger en una representacion
compartida del medio ambiente y un consenso sobre o que ha de ser Shell/ en
ese nuevo medio ambiente (Van der Heijden. 1998; Kleiner, 1994).

Shell ha desarrollado la planeacién de escenarios hasta convertiria en un
sisterna para crear conocimiento que implica tanto la interiorizacion como Ia
exteriorizaciéon de conocimiento. El objetivo de Ia planeacion de escenarios no
es pronosticar el futuro, sino revelar |la naturaleza y la dindamica de las fuerzas
motrices que conforman el medio ambiente. El discernimiento son las fuerzas
motrices se extrae de datos analiticos duros y presentimientos intuitivos
suaves.

Tal conocimiento se hace explicito al entretejerio para construir
escenarios en forma de relatos de como estas fuerzas pudieran interactuar
para producir resultados. Podria parecer que algunos escenarios contradicen
tendencias establecidas desde hace mucho tiempo y que en un principio son
dificiles de aceptar.
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Estimulados por las ideas presentes en los escenarios, los gerentes de
Shell pasan muchas horas dialogando frente a frante para tratar de comprender
las fuerzas motrices y co6mo puede ser necesario ajustar sus propios modelos
mentales para tomarias en cuenta. Esta conversion de conocimiento explicito
es la forma de relatos a conocimiento tacito en la forma de modelos mentales
actualizados estd relacionada con el proceso de interiorizacion que
describieron Nonaka y Takeuchi. Pierre Wack, uno de los arquitectos det
meétodo de escenarios de Shell, describe el proceso:

Los escenarnios refieren a dos mundos: el mundo de los hechos y el
mundo de las percepciones. Exploran en busca de hechos, pero apuntan hacia
las percepciones en el interior de la mente de quienes toman decisiones. Su
propodsito es transforrmar informacion es percepciones francas. Este proceso
de transformacién no es trivial (con mucha frecuencia, no sucede). Cuando
funciona, es una experiencia creativa que genera un sincero “jaja;” de los
gerentes y conduce a discemimientos estratégicos mas allaé del alcance previo
de la mente... Esto sucede cuando su mensaje llega al microcosmos de
quienes toman decisiones, los obliga a cuestionar sus conjeturas acerca de
como funciona el mundo de sus negocios, y los conduce a cambiar y
reorganizar sus modelos internos de la realidad. (Wack, citado en Kleiner,
1989, p. 13).

Para construir escenarios, Shell necesi ser cap de aprovechar los
discernimientos y las experiencias personales de sus gerentes, quienes
trabajan en diferentes Paises por todo el mundo. Para compartir el
conocimiento era importante que los gerentes que operaban en medios
ambientes sumamente distintos fueran estimulados a exponer con franqueza
sus intereses y perspectivas. Se emplean largas conversaciones y preguntas
especiales para extraer el conocimiento tacito, personal de los gerentes y
planificadores, y exteriorizar el conocimiento y convertirlo en escenarios
formales, los cuales facilitan fa creacion de una interpretacion compartida de
desarrolios externos (Wack, 1985).

Los planificadores utilizan un método para entrevistar, con preguntas
estimulantes y retroalimentacion, io cual descubre los modelos mentales, las
conjeturas y los intereses criticos de los gerentes (Van der Heijden, 1994).
Entre los ejemplos de las preguntas de hallan: “¢ Cudles son las dos preguntas
que querria hacer en un Oraculo?” “Si pudiera retroceder 10 afios en el tiempo,
& Cual hubiera sido en escenario Otil entonces?” y "¢ Qué desea que se escriba
en su epitafio?” Las conjeturas y los intereses de los gerentes, junto con las
proyecciones de los planificadores, se combinan entonces para formar unos
cuantos escenarios que los gerentes pueden utilizar para profundizar su
comprension y descubrir posibilidades para la accion.

Esta interiorizaciéon de nuevo conocimiento extraldo det! analisis de
escenarios indujo a los gerentes a considerar nuevas opciones estratégicas a
fin de prepararse para las eventualidades que, segun indicaba sus analisis,
podrian presentarse. Por ejemplo, en la década de 1970, los gerentes de Shefl
pudieron utilizar sus conocimientos acerca de las posibilidades de una escasez
de petroleo para iniciar innovaciones que los ayudaria a resistir la crisis.
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El petroleo crudo varia segun la regibn geografica, por lo que una
refineria disenada para procesar crudo proveniente de una fuente., no
necesariamente seria capaz de procesar crudo procedente de otra. La
innovacion de Shell consistié “convertir sus refinerias de modo que pudiera
pasar del petréleo de Kuwait al petréleo saudita o irani, o de nuevo en sentido
opuesto, dependiendo del que estuviera disponible y la mezcla de producto
qQue se necesitara en cualquier momento” (Kleiner, 1989, p.11).

Con el tiempo Shell desarrolié un sistema “planeacién como aprendizaje”
en el que el discernimiento y el conocimiento obtenido a través de la planeacién
del escenario fluyen a través de diversos niveles de la toma de decisién de la
organizacion. El mas alto nivel de planeacién global es Ia responsabilidad de
una Comision de directores Ejecutivos, que por lo general estd compuesta de
ocho directores ejecutivos quienes tienen responsabilidades funcionales y
regionates (llamadas esferas de influencia).

La comision de Directores Ejecutivos se describe “como una pequena
sociedad para sostener debates, donde los directores discuten asuntos
globales que tienen lugar en todo el mundo™ (Van der Wyck Hesseling, 1994,
p. 43). El ciclo de planeacion colectiva de Shell comienza con la primera etapa
del desarrollo de escenarios para su revision por parte de CMD (Committe of
Managing Directors). La segunda etapa es el ciclo de planeaciétn (que
anteriormente se conocia como revision de programaciones e inversiones). En
esta etapa, la CMD dicta pautas de corto plazo que se extraen en parte de los
escenarios globales, llamadas premisas en She//, que ayudan a sectores,
regionales y paises a producir sus pilanes comerciales y, después, sus
presupuestos financieros.

Shell consideré el objetivo aqui como “poner en practica estrategias en
fo que concierne a acciones especificas de mediano plazo, ia evaluacion de
fos recursos financieros y humanos necesarios y, lo que es mas importante,
cuanto comprometer con Qué accion y cuanto” (Van der Wyck y Hesseling
1994, p.48). La tercera y ultima etapa de {a evaluacion, en la que CMD
supervisa y reexamina la puesta en practica y los objetivos de costo plazo.
Graham Galer y Kees van der Heijden, miembros desde hace mucho tiempo
del equipo de planeacion colectiva de Shell, resumieron et ciclo del modo
siguiente:

En Shell, la planeacién de escenarios, comprendido como ‘percepcion
corporativa”, es un medio de interiorizar y reexaminar la experiencia. Los
talleres de planeacién estratégica son un instrumento para infenr conclusiones,
mientras que la planeacién comercial, la planeacién de proyectos y la
elaboracién de presupuesto son los medios para planear nuevos pasos y
emprender una accion, La evaluacion del negocio proporciona
retroalimentacién sobre resultados de la accién (Galer y van der Heijden, 1992,
p. 12).
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En el nivel de la Compafiia operativa se desarrollan escenarios mas
concentrados que para abordar una determinada cuestion del negocio que
atafie, por ejemplo, a un mercado o a una inversion. En contraste con los
escenarios globales, estos escenarios concentrados se generan con rapidez en
talleres de un dia de duracion, y los crean los propios gerentes (Van der Wyck
y Hesseling, 1994). Los talleres son muy estructurados y en ellos se siguen
reglas definidas y una rutina de seis pesos: acordar objetivos y propositos,
identificar las variables del negocio mas importantes e inciertas (las
incertidumbres criticas), escribir tramas de relatos, crean los escenarios,
evaluan las implicaciones para el negocio y ponerse de acuerdo sobre una
accion complementaria.

Galer y Van der Heijden (1992) ilustran e! beneficio del método de
aprendizaje basado en los escenarios con la experiencia de una compafia
operativa de Shell:

Por ejemplo. en una Compafila operativa de Shell se ulilizaron
escenarios para hacer que los gerentes afrontaran las realidades de un
regimen politico y econdmico inestable, a fin de prepararfos para cambios
inevitables, para hacer frente a una gran incertidumbre durante el proceso de
cambio y para desarrollar una visién conjunta del surgimiento como un actor
importante en un nuevo mundo. Esto se hizo durante un periodo de cinco arnos
y contribuyd, entre otras cosas, a onentar el perfil comercial de los negocios
tradicionales rentables hacia nuevos mercados en potencia y robustecer
financieramente la Compadia para u futuro incierto (p. 9).

La capacidad de Shel/l para percibir un sentido estratégico a partir de
sefiales del medio ambiente, y de integrar su aprendizaje con sus procesos de
planeacion y toma de decisiones, contribuy® a que el grupo se convirtiera en
una de las Compania petroleras principales del mundo. En la década de 1970,
la posicion de Shell no parecia fuerte: no tenia las inmensas reservas en Arabia
Saudita, de Exxon, Chevron, Mobil o Texaco, ni la relacion exclusiva que Gula
o BP tenian con Kuwait.

Desde la posicion de la menos rentable de las siete grandes companias
petroleras, Shell avanz6é impetuosamente para llegar a convertirse en la
Compania petrolera mas rentable del mundo a fines de la década de 1980. Sin
embargo, la transicion en una organizacion de aprendizaje fue larga y gradual,
sustentada por el impulso de los primeros éxitos del método de planeacion de
escenarios, y por los esfuerzos perseverantes de unos cuantos individuos que
comprendian la percepcion y la planeacion como parte del continuo aprendizaje
de una organizacion.
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i11.9.- Conclusiones del Capitulo.

En este Capitulo se presenta un marco de referencia para revelar y
analizar las interdependencias de las tres formas principales en que una
organizacion utiliza estratégicamente ta informacion. Al prestar atencién y
percibir las sefiales provenientes de su medio ambiente, la organizacién es
capaz de adaptarse y prosperar. Al movilizar el conocimiento y la pericia de sus
miembros, la organizaciéon constantemente esta aprendiendo e innovando. Al
disefiar rutinas para aprender una accidon y tomar decision basadas en los que
sus miembros saben y creen, la organizacion es capaz de seleccionar y
comprometerse con cursos de accion.

En analisis muestra como las tres formas de uso de la informacion se
complementan entre si al suministrar algunas de las piezas faltantes
necesarias para que funcione cada forma. La percepcion construye los medios
ambientes representados y las interpretaciones comprendidas que sirven como
contextos significativos y guias plausibles para la accion de la organizacion.

tas interpretaciones compartidas también difieren la intencion o visién
del conocimiento que tiene la organizacion, necesaria para motivar y dirigir el
proceso de creacion de conocimiento. Una vision clara de fo que es la
organizaciéon y de lo que desea en relacibn con su industria, mercado o
comunidad contribuira a que trace si agenda para aprender y crear
conocimiento.

El resultado es conocimiento fresco que conduce a la innovacién en la
forma de nuevos productos y huevas competencias. Cuando liega la hora de
decir una estrategia o un curso de accion, los encargados de tomar decisiones
necesitan saber qué elementos son los mas importantes para la organizacion,
de ué& opciones y capacidades se dispone y cémo desenmarafiar una
compleja red de factores y contingencias para hacer una seleccion aceptable.

La percepcion construye significado y de esta manera expresa qué es
vital para la organizacion y sus miembros. La creacién de conocimiento genera
nuevas innovaciones y competencias que amplian el horizonte de la seleccion.
Para hacer una seleccién, quienes toman las decisiones son encauzados por
rutinas, reglas y heuristicas personales a fin de simplificar y legitimar sus
acciones.
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CAPITULO V.

TEORIA Y PROCESO DE LA ORGANIZACION INTELIGENTE EN EL
MANEJO DE LA INFORMACION.

V. 1.- Introduccién.

Las organizaciones son sistemas de actividad, distribuidos sociaimente,
formados por personas, comunidades y actividades que interactaan de acuerdo
con teorias de accion compartidas. Las interacciones de individuos, grupos y
patrones de acciéon se reconcilian a través de reglas, roles y herramientas que
en parte son predefinidas por a organizacion, pero también surgen
naturalmente de las practicas sociales y técnicas del sistema de actividad.

Surgen nuevas formas de conocer y hacer cuando se confrontan y
resuelven tensiones entre lo viejo y lo nuevo, entre el cambio y la estabilidad.
Las nuevas formas de conocer y hacer modificar y crean nuevas teorias de
accion, que con el tiempo se arraigan profundamente en las reglas, los roles,
las herramientas y los conceptos que actian como mediadores entre las
interacciones de la organizacion.

En el modelo de inteligencia de l|a organizacién, la percepcion, ia
creacién de conocimiento y la toma de decisiones estan vinculados por tres
constructos intelectuales:

1.- E! marco de referencia de significados compartidos y propoésito,
desarrollado por la percepcidén colectiva, a través de la cual los miembros
perciben e interpretan la realidad.

2.- La creacién de nuevas capacidades e innovaciones, desarroliadas a
través de la conversion y vinculacion del conocimiento de la organizacion, lo
que extiende el repertorio de las reacciones de ésta.

3.- El inicio de una accién, seleccionada a través de reglas y rutinas
formales e informales para la toma de decisiones, que hacer avanzar a la
organizacién hacia sus objetivaos. Aunque los tres constructos intelectuales
mantienen unido at ciclo de la inteligencia, cada constructo también se
caracteriza por sus propias contradicciones, que contiene las semillas del
cambio y el aprendizaje.

Al desarrollar que existe entre ambigtedad y claridad, y entre diversidad
y consenso. En la creacion de nuevo conocimiento, la organizacion se desplaza
entre lo tactico y lo explicito, y entre las ventajas de la exploracion y las de la
explotacion. Al decidir e iniciar una accién, la organizacion se traslada entre 1a
improvisacion y el control, y entre la evolucion y el disefno. .
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1V.2.- Tensiones en la Percepcién.

V.2 1.- Ambigdedad y Claridad en la Percepcion.

El problema central de la percepcién es reducir la ambigliedad. La
ambigledad es la falta de claridad, pero esta opacidad tiene que ver mas con
la confusion de multiples significados plausibles, que con la ausencia de
cantidades suficientes de informacion. La fatta de significado impulsa ia
percepcion, mientras {a falta de certidumbre impulsa la recopilacion de
informacion: "En el caso de la ambigledad, las personas acuden a la
percepcion porque se sientes confusas por demasiadas interpretaciones,
mientras que en el caso de la incertidumbre, o hacen porque ignoran
cualesquiera interpretaciones” (Weick, 1995, p.91).

Se percibe la ambigledad, y se juzga que algo es ambigluedad, y se
juzga que algo es ambigluio cuando parece ser claro, complejo o paraddjico: “La
ambigUedad se percibe cuando la falta de claridad, una gran complejidad o una
paradoja hacen que sea plausibles multiples explicaciones (antes que
explicaciones individuales o dicotédmicas)” (Martin, 1992, p.34).

La ambiguedad impregna cada aspecto de la organizacién y ofusca sus
objetivos, experiencia y acciones. March y Olsen (1976) identifican cuatro
tiempos de ambigiedad de la organizacion:

e La intencion.

e La comprensién,

e La de historia.

e La de organizacion.

La ambigiedad de intencién; resutta cuando la organizacion tiene
objetivos incongruentes o mal definidos.

La ambiguedad de comprensi6n; existen cuando hay fatta de claridad
acerca de las tecnologias y los procesos de la organizacion, y cuando el medio
ambiente es dificil de interpretar. La causa y el efecto no estan relacicnados,
por lo que la organizacion es incapaz de vincular sus acciones con sus
consecuencias.

La ambiguedad de historia; existen cuando lo que a sucedido en el
pasado es dificii de especificar o comprender. El recuerdo puede ser
incompleto o deformado, y quizd no sea posible definir con precision qué
sucedid, porqué sucedi® y si tenia que suceder.

L.a ambigiedad d organizacién; surge porque los participantes varian la
cantidad de atencion y energia que dedican a un asunto, y su atenciéon varia de
un asunto a otro, y de cuando en cuando.
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En su conjunto, los cuatro tipos de ambigiedad se refiere a "lo que la
organizacion pretende hacer, lo que es apropiado hacer por parte de la
organizacion, o que a hecho en el pasado y por qué y quién es responsable
por lo que hace la organizacion™ (Feldman, 1991).

Por tanto, |a tarea de percepcién es reducir la ambigtedad y aumentar
suficientemente la claridad de modo que el personal pueda construir el
significado sobre su identidad y su rol en la organizacion, y sobre las acciones
y el propdsito de la institucion. El personal reduce ta ambigGedad al segmentar
flujos de experiencia presente en paquetes menores para su atencion, y
después seleccionar o presentar interpretaciones para imponer significados.

Ellos tejen redes de significado comenzando desde aigunas opiniones o
acciones que son suficientemente claras. Las opciones conducen a
expectativas, y éstas unen fragmentos de informacién que concuerdan. La
informacién que contradice {as opiniones se reconcilia a través de la
argumentacion. Se emprenden acciones para hacer que las cosas sucedan de
modo tal que el significado se pueda construir con mas facilidad. En sentido
contrario, es posible que se construyan significados para justificar acciones
visibles con las que el personal ya esta comprometido.

Tomados en su conjunto, los procesos de percepcion integrados pos
opiniones y acciones reestructuran la teoria de accién de la organizacion, al
aclarar la ambiguedad y explicar las desvariaciones: “La tarea de investigacion
de la organizacion es entonces especificar la informacion indefinida, establecer
la ambiguedad, podar la informacion excesiva, enriquecer ia que es escasa,
hacer inverificables las proposiciones verificables, de modo que el error o la
anomalia se puedan vincular con insuficiencias en la teoria de accion de la
organizacion” (Argyris y Schon, 1978, p. 57).

Equilibrar la ambigtiedad con la claridad es la esencia del manejo de Ia
percepcion de la organizacion. La claridad, la congruencia y la certidumbre son
requisitos previos para la identidad colectiva y la accion coordinada. Sin
embargo, las organizaciones no pueden eliminar por completo la ambigtedad,
y no intentan hacerio. Al conservar un cierto nivel de ambiguedad, |la
organizacion proporciona el espacio en blanco dentro det cual los miembros
pueden jugar, experimentar e improvisar.

Cuando la ambigliedad es excesiva, el personal se torna confuso y
ansioso porque carece de un marco de referencia comprensible para interpretar
su trabajo y sus acciones para la organizacion. Por otra parte, cuando se
elimina excesivamente la ambiguedad, el personal se torna satisfecho de si
mismo y no se siente dispuesto a experimentar o cambiar, protegido como esta
de la necesidad de adaptarse. Cada organizacion encuentra su propio
equilibrio entre ambigledad y certidumbre, y el lugar particular depende del
negocio o que se dedique, sus relaciones con otras instituciones y grupos de
interés, su medio ambiente externo y su caracter cultural distintivo.
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V.2 2.- Diversidad y Consenso en la Percepcion.

La percepcion construye un marco de referencia de significados
compartidos y propédsitos que hacen posible una accién concertada. Los
significados compartidos e interpretaciones proporcionan el orden social, la
continuidad temporal y la claridad dirigida hacia los objetivos para el personal
apoye y se relacione con las actividades de su organizacion. Como marco de
referencia cognoscitivo, proporciona criterios para seleccionar y evaluar
informacion. Donde se carece de informacién o ésta es ambigua, los
significados compartidos y las conjeturas lienan las lagunas o reducen
suficientermente la ambigledad para que el personal pueda actuar., Como
marco de referencia de objetivos y valores, provee conceptos para comprender
acciones pasadas, y puntos de apoyo para juzgar nuevas iniciativas.

Compartir la experiencia contribuye a compartir el significado. Lo que se
comparte son las acciones y las conversaciones que contribuyen Ia
experiencia, asi como la oportunidad para conversar sobre esa experiencia
poco después que ocurrio, de modo que el personal pueda desarroliar
colectivamente un vocabulario comiOn para codificar la experiencia y hacerla
significativa (Weick, 1995). Un método alternativo es evitar resumir o clasificar
la experiencia compartida, pero aceptaria por o que es. Para evocar la
disposicion mental y los significados compartidos relacionados con ia
experiencia, es suficiente narrar la experiencia en detalle (sin resumirla o
clasificarla). De esta manera, las experiencias compartidas se pueden hacer
sensibles por significados equivalentes, aunque no necesariamente similares.

Su actao sobre la base de mi comprensién de esa experiencia comun, y
) actuas sobre la base de tu diferente comprensién de esa misma experiencia,
permanecemos unidos por el origen comun de esa comprensiones. Si cada uno
de nosotros nos preguntan por separado porque hicimos lo que hicimos,
nuestras respuestas fluyen de la misma expenencia. Ese caracter comun es lo
que nos une y hace posible que cada uno de nosotros comprenda lo que el otro
a percibido. (Weick, 1995, p. 189).

La construccion de significado compartido en la vida de la organizacion
utiliza mitos, simbolos, rituales y anécdotas que comprenden los instrumentos
de significado mediante los cuales el personal comprende la historia de sus
acciones y su fugar en ella (March, 1994). Los mitos son anécdotas reales o
ficticias, caracteres o acciones que encarnan los ideales y sensibilidades de fa
organizacion.

Por ejemplo, muchas organizaciones mantienen mitos sobre la creacion,
de como fueron fundadas, con héroes misticos y todo (magos técnicos,
financieros), sucesos (competencia, incertidumbre de mercado) y explicaciones
(esfuerzo sobrehumano, formarse un nicho en el mercado). Los simbolos son
cosas, signos o conductas que vincular la experiencia de fa organizacion con
sentimientos y valores. Por tanto, fas reuniones simbolizan pensamientos, el
lenguaje simboliza estatus y poder, y las declaraciones de misiones simbolizan
solidaridad.
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Los rituales son actividades ceremoniales que conservan tradiciones y
sustentan significado. El desarrollo de un plan comercial es el ejemplo de un
ritual comun que indica la legitimidad de los significados e interpretaciones que
estan vinculados con esto. Las anécdotas son narraciones que se explayan en
explicaciones de fo que a sucedido, lo que esta sucediendo, o lo que podria
haber sucedido. Gran parte de |lo que saben las persona sobre el mundo
proviene de anécdotas proporcionadas por amigos, parientes, maestros,
periodistas y funcionarios. Las anécdotas son poderosos dispositivos de
percepcion porque postulan una secesion causal de sucesos que conducen a
un resultado, y porque constituyen una rica representacion y empatia.

El personal de las organizaciones contribuye significados compartidos al
aprovechas modelos mentales comunes o base colectivas de conocimiento a
fin de crear un consenso cognoscitivo suficiente para una accion conjunta, que
tiene un propdosito determinado. Cierta cantidad de conductas de comunicacion
que permite que una diversidad de interpretaciones o perspectivas cohabiten o
se reconcilien, contribuyen al desarrollo de un consenso. La naturaleza y
extension del consenso es una funcion de la cultura de a organizacion, en
particular, el grado en que esta integrada, diferenciada o fragmentada la cuttura
(Martin, 1992).

En una cultura integrada hay consenso que abarca toda la organizacion,
y los miembros comparten supuestos basicos e intereses comunes que estan
representados consecutivamente en los “instrumentos de significado” de la
organizacion (mitos, simbolos, rituales, anécdotas). En wuna cultura
diferenciada, la organizacion cosiste en varias subculturas diferenciadas por
sus areas de interés, su trabajo o practicas profesionales y su poder e
influencia.

£1 consenso se localiza dentro de las subculturas, donde es normal el
conflicto debido a interpretaciones diferentes entre ias subculturas. En una
cultura fragmentada, las organizaciones son redes de individuos que forman
alianzas definidas y temporales para bordar asuntos e intereses especificos. El
consenso es pasajero y esta vinculado con asuntos particulares y se forma una
agrupacion diferente de individuos e intereses para tratar cada uno.

La tensidn entre consenso y diversidad es dinamica y las organizaciones
ajustan constantemente el lugar de equilibrio. Estas reconocen que la cantidad
y la naturaleza del consenso varian en diferentes puntos en el tiempo, en
diferentes partes de la organizaciéon y respecto de diferentes tipos de asuntos.
La cultura de la organizacion combina elementos de las perspectivas de
integracion, diferenciacion y fragmer ion: 1a (o] ion de consenso y
diversidad se comprende en todo caso a invocar las tres perspectivas.

Algunas manifestaciones de opiniones y significados se interpretan de
modo similar a través de toda la organizacién (integracién); otros asuntos
aparecen como incongruencias separadas pos diferencias subculturales
(diferenciacién), mientras que otros asuntos aun causan una diversidad de
interpretaciones personales, que después se aglutinan en alianzas temporales
(fragmentacion) (Martin, 1992).
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Aunque cierto orden y estabilidad son esenciales para una accion
sostenida, con un propdsito determinado, las organizaciones no funcionan
aistadas, sino que constantemente tienen que enmendar sus supuestos e
interpretaciones en respuesta a lo que hacen otras organizaciones y como esta
combinado el medio ambiente. El aprendizaje propicio para la adaptacion
requiere que la organizacidén tenga la capacidad para poner en duda viejas
conjeturas y componer nuevos significados. La nueva percepcion prospera en
el medio ambiente de una organizacion donde existen puntos de vista
divergentes uno junto al otro, y donde las diversas interpretaciones se
inmiscuyen reciprocamente en los campos respectivos para cuestionar y
persuadir.

1V.3.- Tensiones en la Creacién de Conocimiento.

1V.3.1.- L o Técito y lo Explicito en la Creacién de_Conocimiento.

Todo conocimiento de la organizacion esta arraigado en conocimiento
tacito. Este uftimo es dificil de expresar oraimente o codificar utilizando
lenguajes o simbolos. Es dificil de descomponer en elementos, pasos o reglas
porque el conocimiento tacito esta distribuido en la totalidad de ia experiencia
de accion del individuo. Se centra en acciones, y depende de las indicaciones
palpables que registra el cuerpo humano al interactuar con su medio ambiente.

Esta situado de tal modo que su expresion varia segun los detalles
fisicos y sociales del medio en el cual se aplica. Aunque es dificil de aprender,
el conocimiento tacito regularmente se transfiere a través de la imitacion, la
identificacion y aprendizaje mediante el ejemplo. Los aprendices aprenden su
oficio al identificarse con sus maestros e imitarios, los profesionales adquieren
pericia y normas de conducta a través de periodos de practica como internos, y
ios nuevos empleados se sumergen en ia capacitacion que tiene lugar en el
trabajo que desempefian. En estos casos, el conocimiento tacito se hace
observable a través de patrones de accion y conductas, y se torna
comprensible mediante ricos modos de conversacion, que incluyen et uso de
analogias, metaforas, ejemplos, modelos y anécdotas.

Aunque el conocimiento tacito es personal, el aprendizaje y la
demostracion de este conocimiento es una actividad social que se lleva a cabo
en parejas, grupos o comunidades unidas por un conjunto de practicas que
comparten. Las comunidades de practica permiten la creacion de conocimiento
al especificar roles y relaciones, definir un campo de expresion e investigacion
e identificar herramientas y objetos para la manipulacion.
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Sin embargo, mientras el conocimiento tacito continia siendo la
propiedad privada de algunos individuos o grupos, la organizacién no puede
muttiplicar su valor al menos en dos modos importantes. En primer lugar, la
organizacion esta limitada en su capacidad para amplificar ese conocimiento a
fin de obtener economias de escala o ventaja estratégica:

A menos que pueda capacitar a grandes cantidades de individuos o
transformar destrezas en principios de organizacion, el talle de oficio es por
siempre simplemente un taller. La velocidad de reproduccion det conocimiento
determina el indice de crecimiento; el control sobre su difusion disuade el
desgaste competitivo de {a posicion en el mercado. Para que una Compafiia
crezca, tiene que desarrollar principios de organizacidn y un cédigo que se
posea y comparta ampliamente, mediante el cual orquestar grandes
cantidades de personas y, posiblemente, diversas funciones. (Kogut y Zander,
1992, p. 390).

Grandes firmas consultoras en direccién, como la Compafia que estudié
Orlikowski (1988), estan muy conscientes del potencial de aumento del
conocimiento tacito de su personal consuitor, y muchas de ellas han creado
sistemas, métodos y herramientas para transformar el conocimiento personal
de los individuos en valores de toda {a organizacion.

En segundo lugar, la organizacién es incapaz de sostener ciclos de
generaciéon de nuevo conocimiento que dependan de la continua conversion de
conocimiento tacito y explicito, y de la amplificacion de este conocimiento a
través de muchos niveles de organizacion (Nonaka y Takeuchi, 1995).

La conversion de conocimiento tiene lugar cuando el personal comparte,
exterioriza, combina e interioriza su conocimiento. La expansion del
conocimiento se lleva a cabo cuando nuevas ideas y conceptos se trasladan a
otras partes de |la organizacion para dar inicio a nuevos ciclos de creaciéon de
conocimiento.

E! conocimiento explicito es conocimiento que se hace manifiesto a
través del lenguaje, los simbolos, los objetos y los artefactos. Las historias, los
estatutos, las patentes, los cédigos de software, las férmulas quimicas, los
modelos matematicos, los planes comerciales y los informes estadisticos son
ejemplos de conocimiento explicito. La conversion de conocimiento entre lo
tacito y lo explicito se facilita por el uso de multiples medios de investigacion y
comunicacion, como deduccion, induccion, razonamiento dialkéctico,
contradicciones y paradojas, metaforas, analogias y anécdotas de guerra
(Nonaka y Takeuchi, 1995). Cuando el conocimiento se hace explicito al
expresarlo en el lenguaje, puede constituir un centro de atencién para la
reflexion conjunta, y llega a ser posible distribuir y debatir el conocimiento
(Sveiby, 1996).
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Et conocimiento hecho explicito y comunicable a través de (a
formalizaciobn o codificacion es una transformacion necesaria en muchos
procesos de la organizacion. Los procesos de toma de decision a menudo
utilizan conocimiento formal, escrito, a fin de justificar, persuadir y exponer |a
eleccién o el rechazo de cursos de accidon. El conocimiento tacito puede ser no
persuasivo en situaciones complejas, notables por latos niveles de
incertidumbre.

Aun cuando en el analisis final, una persona que se encarga de tomar
decisiones hace una eleccion utilizando su intuicion, e instinto, por lo general tal
eleccion se hace parecer legitima o racional por un rastro de conocimiento
visible y argumentos.

Con tanta frecuencia se a hecho énfasis en !a dicotomia entre
conocimiento tacito y explicito que es necesario recordar que fos dos no son
solo complementarios entre si, sino que, en muchos casos, son
independientes. En un organigrama, el ejercicio de una forma de conocimiento
casi siempre requiere la presencia y la utilizacion de otra. Por tanto, el ejercicio
de conocimiento tacito por lo general hace referencia a planes y proyectos,
entrana la manipulacion de herramientas y equipos e implica sostener una
conversacidon con otras personas, todo lo cual encarna diversos niveles de
conocimiento explicito.

En sentido inverso, la aplicacion de conocimiento explicito con
frecuencia exige individuos que puedan interpretar, explicar en detalle,
demostrar o ejemplificar concretamente el conocimiento formal respecto de un
determinado ambiente de problema. Detras de cada sistema formal - de
conocimiento en una organizacion hay una estructura de apoyo informal que es
importante y necesaria para que la organizacién funcione de manera adecuada.

Algunas de las fuentes de conocimiento mas utiles de una organizacion
son aquellas que combinan lo tacito y lo explicito, que expresan con claridad lo
juicioso o lo conjetural, y que revelan lo oculto y lo no obvio. Entre los ejemplos
se hallarian prondsticos de mercado, escenarios futuros, proyecciones de
tecnologia, evaluaciones de productos por parte de los usuarios, estudios de
factibilidad, maquetas y prototipos y simulaciones hechas por computadora.

1V.3.2 - Exploraci6n y Explotacién en la Creacién de Conocimiento.

La exploracibn y la explotacibn son modos complementarios de
aprendizaje de la organizacion. La exploracion en aprender a través del
descubrimiento o la experimentacion que conduce al hallazgo de nuevos
objetivos y oportunidades no aprovechadas. A su vez, explotacién es aprender
a través de la especializacion y la acurmutacion de experiencia dentro de fa
extension de los objetivos y actividades existentes,
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Ambas formas de aprendizaje son necesarias. Para ser viables en el
corto plazo, una organizacion necesita ser eficiente, es decir, ser buena en lo
que hace, ser capaz de apoyarse en sus habilidad idad presentes.
Este es el reino de la explotaciéon, el uso productivo del conocimiento existente.
La explotacion se logra al cumular experiencia en una cantidad limitada de
campos de actividad, y al aumentar la pericia mediante |la practica reiterada y la
formalizacién de conocimiento relacionado con (a tarea.

Sin embargo, para ser viable en el targo plazo, una organizacién también
necesita desarrollar nuevas capacidades, absorber o crear nuevos conceptos o
tecnologias. Este es el reino de la explotacion, la persecucion de nuevo
conocimiento. La exploracion es, por naturaleza, un proceso desordenado.

Muchos intentos de descubrimiento o experimentacién que transgreden
los limites de competencias presentes o ias normas impuestas por rutinas
existentes bien podria resultar ser no provechosos, pero éste es un costo
necesario del aprendizaje. Unas cuentas de las desviaciones de la préactica
estandar seran lo bastante prometedoras como para indicar nuevas ideas y
direcciones que la organizacion puede convertir en conocimiento utitizable. Por
tanto, las organizaciones

Participan en la exploracién: la persecucién de nuevo conocimiento, de
cosas que podrian llegar a conocerse. Y participan la explotacién: el uso y el
desarrolflo de cosas ya conocidas. Una organizacion que se dedica
exclusivamente a la explotacién, por lo regular padecersg la obsolescencia. El
problema fundamental que confronta una organizacién en participar en
suficiente explotacién para asegurar su viabilidad presente y, al mismo tiempo,
dedicar suficiente energia a la exploracién para asegurar su viabilidad futura.
(Levinthal y March, 1993, p.105).

El equilibrio entre explotacion y exploracién, aunque necesario, es
conflictivo. Dentro de cada uno de los campos de explotacion la dinamica
interna crea tendencias que se autorrefuerzan para centrar la atencion y los
recursos de la organizacion en uno por encima del otro. El desequilibrio mas
comun es que la explotaciéon desplace a la explotacion. La razén principal es
que los resultados de la explotacion son mas seguros, mas inmediatos y mas
proximos en espacio que los resultados de la exploracion (March, 1891).

También hay conocimiento de experiencia que se han de gana: Ia
explotacion pasada e un campo de actividad hace que la explotacion futura en
el mismo campo sean atun mas eficientes. Ademas, ia expilotacion en
organizaciones se transfiere entre individuos y diferentes partes de ia
organizacion a través del uso de reglas, procedimientos y practicas estandar.

Esta rutina mejora la confiabilidad de individuos y organizaciones, pero
reduce fa variabilidad y la desviacion exploratoria. El efecto general es
aumentar la competencia en los campos existentes e incrementar el costo de
oportunidad (ventaja monetaria o de otro tipo que se entrega por lago a fin de
adquiriflo en competicion con otros posibles usuarios) de la exploracion.
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Levinthal y March (1993) describen este resultado como las trampas de
la competencia distintiva o la trampa del éxito.

La naturaleza que se refuerza por sl misma del aprendizaje hace que
para un individuo u organizacién sea atractivo mantener el centro de atencién
presente. El resulta es que esa competencia distintiva se acentua, y las
organizaciones se vuelven especializadas en nichos en los que sus
competencias producen un provecho inmediato... (sin embargo), establecer
preeminencia implica exploracién. La exploracién es, por lo coman, infructuosa,
pero es el unico modo de terminar primero... La explotacién genera una
retroalimentacién mas clara, mas rdpida y mas cercana que la explotacion. Se
commige a si misma mas pronlo que produce més resultados positivos en el
corto plazo. En consecuencia, el desaflo principal para mantener una
combinacién 6ptima de exploracion es la tendencia, de quines aprenden con
rapidez y de las organizaciones que tienen éxito, es reducir los recursos que
asignan a la exploracion. (p.p. 102-107).

Lo contrario de la trampa del éxito es aquella situacidn en que una
organizacion esta aprisionada en una espiral de cambio y exploracion
constantes. La organizacion experimenta con alguna idea o tecnologia nueva,
el experimento fracasa y la organizacion pasa a otra nueva innovaciéon, que de
nuevo fracasa.

No es de sorprender el fracaso frecuente, es parte porque es dificil llegar
a nuevas ideas buenas, y en parte porque los individuos y las organizaciones
necesitan tiempo y experiencia para aprender co6mo se podria hacer que una
innovacién funcione bien en sus ambientes determinados. No sélo es
persistente ciclo de exploracion y fracaso no proporciona aiternativas
prometedoras, 0 que se percibe que son prometedoras, también absorbe
energia y recursos que de otro modo estarian a la disposicion de Ia
explotacion.

Asi mismo, las organizaciones crean inventarios de competencias
(Feldman, 1989) e inventarios de conocimiento (Levinthal y March 1993), que
utilizan a fin de responder con rapidez y eficacia a cambios en el medio
ambiente. Por eso, las organizaciones desarrollan planes de contingencia;
almacenan conocimiento sobre productos, mercados, tecnologias vy
condiciones sociales y politicas, y mantienen contactos con analistas,
consultores y otros colegas. Cuando el medio ambiente es sumamente
inconstante, resulta dificil definir y mantener deseables inventarios de
conocimiento: “Cuando llega el momento en que se necesita el conocimiento,
es demasiado tarde para obtenerio; antes de que se necesite el conocimiento,
es dificil especificar con precisién qué conocimiento podria necesitarse o ser
atil” (Levithal y March, 1993, p. 103).

Existe de nuevo una tendencia a centrarse en el conocimiento sobre
mercados y tecnologias presentes que tienen resultados que se comprenden
cabalmente en corto plazo.
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Sin  embargo, desarrollar conocimiento que trascienda las
especializaciones existentes expande la capacidad interna de la organizacion
para adaptarse a cambios, asi como su capacidad para evaluar, absorber y
aplicar nuevo conocimiento proveniente del exterior (Cohen y Levinthal, 1990).

Una organizacién puede controlar el equilibrio entre exploracién y
explotacion al ajustar aspiraciones, opiniones, retroalimentacion, incentivos y
socializacion o procesos de seleccion (Levinthal y March, 1993). Una
organizacion puede escapar de la trampa del éxito de concentrarse
limitadamente en las competencias existentes al elevar las aspiraciones hasta
niveles que inciten la explotacién o la creacion de nuevo conocimiento, o al
introducir retroalimentacion que exagere el alto valor de la explotacion.

Por ejemplo, si los niveles de aspiracién estan vinculados con los
mejores representantes de una industria, entonces fos individuos pueden
percibirse a si mismos como se desempefian considerablemente por debajo de
fa norma, y es mas probable que corran riesgos y exploren. En este caso, se
controlan los niveles de aspiracion a fin de aumentar fa tolerancia para corres
riesgos. Un método paralelo es reducir ia percepcion de riesgo, que esta
implicito en la exploracion.

Por ejemplo, los individuos confiados en una organizaciébn exitosa con
una cultura de “poder hacer” pueden subestimar el riesgo de acciones que han
emprendido y el riesgo que afrontan en la actualidad. Simétricamente, una
organizacion puede irrumpir fuera de un ciclo de fallas de reiteradas
exploraciones y fracasos al reducir las aspiraciones, o al introducir una opcién
particularmente buena. Cuando los individuos perciben que operan por encima
o cerca de los niveles de aspiracion, se vuelven adversos a los riesgos y se
abstienen de la explotacién. En otras palabras, el éxito modesto esta
relacionado con {a aversion hacia el riesgo (March y Aspira, 1987).

Loas organizaciones pueden modular deliberadamente la eficiencia y ia
exactitud de sus estructuras de retroalimentacion a fin de evitar una exploracion
excesivamente limitada. Por tanto, pueden olvidar expresamente lecciones
pasadas, pasar por alto antiguas soluciones y, en general, controlan la
comunicacién y la retroalimentacion sobre la practica presente para aumentar
asi fa probabilidad de experimentacion. Al mismo tiempo, las organizaciones
pueden ofrecer incentivos para estimular (a exploracion.

Por ejemplo, las grandes recompensas econtmicas y derechos de
propiedad de monopolio suelen ser los trofeos por ganar como resuitado de
una exploracion exitosa. Las organizaciones tienden a promover a las
personas que han tenido éxito en el pasado y a seleccionar o adaptar al medio
social a los novicios segun las caracteristicas, opiniones y practicas de estos
individuos exitosos. A fin de fortalecer la exploracion, las organizaciones
proporcionan redes de seguridad para los fracasos exploratorios, celebrar las
lecciones que se aprenden de los fracasos y retardar el proceso de
socializacion aculturacion.
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V. 4.- Tensiones a la Toma de Decisiones.

1V.4.1.- Improvisacién y Orden en la Toma de Decisiones.

Se considera que el desarrollo de {a toma de decision de la organizacion
requiere una claridad de propésito y una claridad de procedimiento. €1 modo
particular en que una organizacion hace una seleccion depende, por tanto, det
nivel de ciaridad sobre los objetivos que definen la conducta racional, y det
nivel de claridad sobre los métodos y fas técnicas que permiten alcanzar el
objetivo. Se puede intensificar la claridad al disefar estructuras de reglas,
rutinas, roles y premisas que introduzcan orden y control en el proceso de toma
de decision.

Una estructura ordenada contribuye a mantener el centro de atencion
sobre importantes objetivos y preferencias, y a justificar conductas ante una
seleccién y resultados tomando como base los criterios de competencia del
caracter coherente, y la responsabilidad. Sin embargo, una organizacién que
destaca excesivamente el orden y el control en nombre de la racionalidad
ignora dos aspectos esenciales del vinculo entre las decisiones y las acciones
que selecciona.

En primer lugar, la seleccion es tanto un proceso para descubrir
objetivos como lo es para actuar sobre éstos (March, 19786). En segundo lugar,
las reglas no pueden absorber completamente la variacién y la sorpresa que
hacen unicos los detalles de cada situacion en la que se ha de hacer una
seleccion, y en ocasiones criticas, cuando la orden se desploma, los miembros
de la organizacién, de algun modo, tiene que construir a tiempo un nuevo
orden para emprender acciones (Weick, 1996).

March (1976) sugiere que las organi. iones r » de ven en
cuando suspender su percepcion de un orden racional y una coherencia
controlada a fin de descubrir nuevos objetivos y propésitos. Asi, para escapar
de la I6gica de las reglas recibidas, una organizacion relajaria deliberada, pero
temporalmente, esas reglas para explorar la viabilidad de reglas alternativas. Al
actuar de modo juguetén, la organizacion posterga la exigencia de coherencia y
estimula la experimentacion y la improvisacion.

La organizacion reemplaza su tecnologia de razén con una tecnologia
de tonteria al cuestionar sus convenciones sobre la naturaleza de objetivos,
intuiciones, apariencia, memoria y experiencia (March, 1978). Los objetivos se
han de tratar como hipétesis que deben verificarse durante los procesos de
decisitn:  experimentar con objetivos alternativos posibilita descubrir
“combinaciones complicadas e interesantes de buenos valores” que, de lo
contrario, no se hubieran imaginado. La intuicion se a de tratar como real, y
permitir que nos muestre "algunas acciones posibles que estan fuera de
nuestro esquema presente para justificar conductas”.
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Las apariencias se han de tratar como una transicién y no como un vicio,
puesto que una preocupacion por penalizar la apariencia inhibiria los cambios y
disuadiria la experimentacion. La memoria se a de tratar como un enemigo, y
en ocasiones se debe reemplazar con la capacidad para olvidar respuestas
anteriores o pasar por aito lo que otros ya estan haciendo en la organizacion.
Por ltimo, la experiencia se a de tratar como teoria que se podria variar
retrospectivamente a medida que ia organizacion experimenta con historias
alternativas, historias que “es preciso rescribir continuamente como una base
para el aprendizaje restrospectivo de nuevas concepciones de uno mismo”
(March, 1976, p. 79).

Weick (1996) diferencia entre el mundo ordenado de la racionalidad
estratégica en ia toma de decision, donde las preguntas y las respuestas son
claras, y el confuso mundo de la racionalidad contextual, donde las preguntas y
las respuestas sin vagas. Cuando la situacion en la que se a de hacer una
seleccion varia repentinamente desde lo esperado a lo inesperado o lo
incomprensible, puede descomponerse el mundo ordenado de la racionalidad
estratégica, porque los sistemas de reglas y roles ya no tienen sentido.

Weick (1996) afirma que el desplome de los sistemas de roles no
necesariamente resultan en desastre (como sucedid en el caso que estaba
analizando para ilustrar la racionalidad contextual, cuando 13 bomberos
murieron en el incendio forestal de Mann Guich en 1942), si los participantes de
la organizaciébn desarrollan habilidades improvisando. Weick explica
minuciosamente:

Por improvisacién, quiero decir sacar a la superficie, verificar y
reestructurar las comprensiones intuitivas propias de fenémenos en el lugar, en
un momento en que la accibn todavia puede ser importante. Los
improvisadores continuan siendo creativos bajo presion precisamente porque
tiene la capacidad para extraer orden del caos. Por tanto, cuando las
situaciones se desenredan, pueden proceder con cualesquiera materiales
tengan a mano..Si las organi. iones pr ? mas atencion a la
improvisacién, seria posible, cuando se desplomara un orden de organizacién,
inventar un sustituto de inmediato. (Weick, 1996, p. 145).

La capacidad para improvisar permite a los miembros, de la organizacion
equilibrarse a fin de no ser ni excesivamente confiados ni sumamente
cautelosos, y para mantener {a curiosidad receptiva necesaria para una toma
de decision prudente y el aprendizaje de la organizacion:

... Lo que las organizaciones no comprenden (y lo que explica por qué la
mayoria deja de aprender) es que la ignorancia y el conocimiento crecen
juntos... En un mundo inconstante, las personas prudentes saben que no
comprenden cabalmente lo que esta sucediendo en un momento dado, porque
lo que estad sucediendo es unico de ese momento. Evitan la confianza y la
cautela extrerna, porque saben que cualquiera de las dos puede destruir lo que
méas necesitan las organizaciones en tiempos cambiantes, a saber: la
curiosidad, la receptividad y la capacidad para captar problemas complejos.



74

Los excesivamente confiados rehusan la curiosidad porque piensan que
conocen lo que necesitan conocer. Los excesivamente cautelosos rehuayen la
curiosidad por temor de que ésta sélo hara mas profundas sus incertidumbres.
Tanto los cautelosos como los confiados son de mente cemrada, lo que significa
que ninguno de los dos hace buenos juicios. En este sentido, la sabiduria,
comprendida como creencia y duda simulténea, mejora la adaptabilidad.
(Weick, 1996, p. 148).

Crossan et al. (1996) sefialan la necesidad de que una organizacion
improvise y aprenda a través de la practica y la ejecucion a fin de responder a
un medio ambiente que es impredecible y varia constantemente. Usando ef
teatro como analogia, la organizacion que improvisa dirige el rol unico de
desarrolio de la trama como estrategia, el reparto de actores como miembros
de ta organizacion, el ambiente como cultura y el auditorio como cliente. Como
en un teatro, en el que los actores improvisan en su mayor parte, la
organizacidon desarrollaria su estrategia o narrativa en pasos cada vez
mayores; cultivaria confianza y fomentaria la comunicacion y flexibilidad entre
sus miembros o reparto; crearia una cultura de compromiso, de correr riesgos e
innovacién, y trabajaria con quienes tiene interés para crear futuro (Crossan et
al. 1996). La improvisacidon no sustituye si no se basa en |la practica y la
ejecucion tradicionales:

La improvisacién exitosa requiere una fuerte base de conocimiento en
practica tradicional y habilidades de actuacion...La improvisacion exitosa se
basa en un gran desarrollo de habilidades medulares, sea en teatro, musica o
los negocios. La comunicacién dentro de un equipo y con el auditorio es el
mayor valor con que cuentan los improvisadores para una actuacion
espontanea. Esta habilidad, que se desarrolla mediante la practica y la
actuacion, exige que el actor adopte una actitud flexible a fin de adaptarse a las
exigencias del auditorio, compafieros de trabajo y el lider. No es suficiente
escuchar al cliente, observar cambios y aceptar el potencial; el ejecutante
también tiene que reaccionar, tanto en lenguaje como en accién, a esos
cambios. En lo fundamental, el éxito del grupo depende de las habilidades de
cada individuo. (Crossan et al. 1996, 30).

La diferencia entre improvisacion y control de la toma de decision, y
explotacion en creacion de conocimiento se puede resumir del modo siguiente.
Improvisacion es la reestructuracion de |a experiencia presente a fin de
producir nuevas comprensiones a tiempo para influir en la accion y en hacer
una seleccion. E! control en la toma de decision es la estructuracion de
experiencia pasada, aprendida, para crear reglas y preferencias a fin de
asegurar una conducta coherente, racional, cuando se a de hacer una
seleccion.

Por tanto, la improvisacién y el control representan modos alternativos
de estructurar experiencias de la organizacién que sustenten la toma de
decisiéon.
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Por otra parte, la exploracion y la explotacion representan modos
alternativos de aprendizaje de la organizacion por medio de descubrimiento o
experimentacion (exploracion), y a través de la especializacion o acumulacion
de experiencia (explotacion), las cuales apoyan la creaci6n de nuevo
conocimiento.

1vV.4.2.- Evolucién y disefio en la Toma de Decision.

Las reglas y preferencias en |la toma de decisiones induce la generaciéon
y seleccion de alternativas que aprovechan la erudicion disponible de la
organizaciéon en un campo de actividad. Al mismo tiempo, siempre habra
individuos o pequefios grupos que se apartan de |la esfera de accion de la
organizacion para experimentar con nuevas iniciativas.

Estas iniciativas llevan un mayor rieasgo de fracaso, pero también ofrecen
el premio de nueva erudicibn y nuevas capacidades. Las regias y las
preferencias confieren disefio y centro de atencidn, pero son necesarias la
experimentacion y la capacidad empresarial para que ia organizacion se adapte
en el largo plazo. En el campo de hacer una seleccion estratégica, Burgelman
(1991) sugiere una estructura evolutiva de analisis, en la cual funcionen
procesos de variacion, seleccion y retencion sobre cursos de accion generados
internamente:

Una organizacion se considera como una ecologia de iniciativas
estratégicas que surgen en formas segun patrones, y compiten por limitados
recursos de la organizacién para asli aumentar su importancia relativa dentro de
la organizaci6én. La estrategia es el resultado, en parte, de la seleccién y la
retencién que opera sobre la variacién interna asociada con iniciativas
estratégicas. _a variaciéon en las iniciativas estratégicas tiene lugar, en parte,
como resultado de lo que los estrategas individuales buscan expresién de sus
habilidades especiales y su avance profesional mediante la persecucién de
diferentes tipos de iniciativas estratégicas. La selecciéon funciona a través de
mecanismos administrativos y culturales que regulan la asignacién de atencion
y recursos a diferentes areas de iniciativa eslratégica. La retencién adopta la
formia de aprendizaje en el nivel de la organizacién y competencia
caracterislica, que se encarma en diversos modos: la definicién de objetivos de
la organizacién, la delineaci6n de campos y los criterios compartidos del
cardacter de la organizacion. (Burgelman, 1991, 240).

Burgelman diferencia entre dos tipos de procesos estratégicos para
hacer una seleccion: procesos inducidos y procesos autonomos. Los procesos
inducidos ataften a la variacion, seleccion y retencion de recursos de accion
que se clasifican dentro del campo presente de objetivos, estrategias y
capacidades de la organizacién. La variacion tiene lugar cuando los recursos
de accion los llevan adelante gerentes que son inducidos por presiones de la
estructura regular, existente, de incentivos, recompensas y oportunidades de
progreso profesional en ia organizacion.
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La seleccién de iniciativas se da a través de mecanismos administrativos
y mecanismos culturales. Los mecanismos administrativos abarcan reglas,
rutinas y sistemas de remuneracion que tan actividad tales como ia
planeacion estratégica y asignacion de recursos. Los mecanismos cuiturales
abarcan normas y rituales que hacen referencia a valores fundamentales,
premisas y preferencias existentes. En su conjunto, los mecanismos
administrativos y culturales constituyen (o que Burgeiman denomina el
contexto estructural de la organizacion. En éste, hacer una seleccion
estratégica.

Depende de criterios de decisién muy dispersos y sujetos a rutina que
seleccionan argumentos y estrechan el centro de atencién estratégico de una
firma. Es evidente pos los argumentos de Burgelman de que las decisones
estratégicas...se configuran por sistemas de seleccién administrativos que
abarcan toda la organizacion, que han llegado a ser parte del proceso de
planeacion de la Compartia. (Porac, Meindl y Stubbart, 1996).

La retencion tiene lugar cuando ia organizacion expresa su estrategia en
reglas y preferencias que guian la seleccion de accidon, @ induce mas iniciativas
que estén en armonia con las prescripciones. Con el tiempo, las regias y
preferencias se unen con decisiones y acciones para producir patrones
caracteristicos de aptitudes de |la organizacion, definir esferas de actividad
deseable de la misma y mantener su identidad y caracter.

Los procesos auténomos atafien a la variacion, seleccion y retencion de
iniciativas que surgen de la esfera de accion actual de la organizacion, pero
proporcionan potencial para nuevo aprendizaje. La variacion existe porque en
cualquier momento en una organizacion, algunos individuos o grupos
intentarian hacer que ésta entre en actividades que estan fuera de los
perimetros de su estrategia actual (Burgelman, 1991).

Aungue los procesos autdbnomos pueden parecer mas arraigados que
las iniciativas inducidas, algunos gerentes se ocupan de actividades auténomas
porque opinan que tienen las habilidades y capacidades necesarias para
triunfar en estas nuevas iniciativas, o porque consideran que su acceso a las
estructuras existentes de oportunidades profesionales esta limitado y desean
explorar varias afternativas. L.a seleccion se verifica cuando la organizaciéon
intenta definir un “contexto estratégico” para las nuevas iniciativas, al hallar
recursos por fuera de los procedimientos regulares para la asignacion de
recursos, demostrar viabilidad mediante maniobras empresariales, movilizar el
apoyo de la alta direccion, desarrollar nuevas habitidades y preparar el
escenario para una revision de la estr gia organi ional.

La retencién tiene lugar cuando la organizacion modifica sus conceptos
sobre sus aptitudes caracteristicas y reevalua el significado de las nuevas
actividades en su esfera de accion. Tales cambios pueden conducir
acumulativamente a una nueva visién sobre los objetivos y capacidades de la
organizacitn. Esta nueva visién, cuando se ratifica formaimente en el "contexto
estructural” de la organizacion de incentivos administrativos y culturales, se
convierte entonces en parte de 1a base para procesos inducidos.



77

Para ilustrar y analizar la dinAmica de procesos auténomos, Burgelman
extrajo varios episodios de su estudio de campo de la /ntel/ Corporation,
incluidas la decision de Intel de salir del mercado de DRAM (Dynamic Random
Acces Memory) y concentrarse en el mercado de microprocesadores de
EPROM (Erasable Programmable Read Only Memory), y su experiencia en el
negocio ASIC (Application Specific integrated Circuits). He aqui un relato de
como la Compafia entré en el negocio del procesador RISC (Reduced
Instruction Set Compuling).

(En aquel entonces,) la estrategia corporativa deliberada de Intel no era
entrar en el negocio de RISC, sino mas bien hacer énfasis en la
extremadamente exitosa arquitectura x86. Les Kohn habia estado intentando
introducir al Intel en el negocio del procesador RISC desde que ingresé en la
Compafiia en 1982...Su solucién fue disfrazar su producto.

Andrew Grove, principal funcionario ejecutivo de Intel, mencionén que
Kohn vendion el disefio a la alta direccion como un coprocesador, antes bien
que como un procesador individual...Cuando la alta direccién se percato de que
era su “coprocesador’, Kohn, con la ayuda de otros dos partidarios ya habla
conformado una base de clientes para el procesador individual, una base que,
segun indico, era diferente de las Compafilas que adquirian los chips 486;
segun las propias palabras de Kohn: “"una gran cantidad de clientes quienes
antes ni siquiera le dirigian la palabra a Intel”. Asi, Kohn pudo afirmar que
estaba ampliando el negocio de Intel en lugar de ‘canibalizarto”. En 1989, la
alta direccion de Intel decidi6 enmendar estrategias corporativas para
incorporar el negocio de! Chip RICS. (Burgelman, 1991, p.246y p. 47).

En resumen, los contextos estructurales y estratégicos se complementan
reciprocamente y juntos constituyen los procesos de seleccion internos que
funcionan en la eleccidon de iniciativas estratégicas o cursos de accion. En
procesos inducidos, la organizacion utiliza su contexto estructural de reglas y
rutinas administrativas, asi como preferencias y normas culturales para inducir,
disenar y dirigir nuevas iniciativas, de modo que se apoyen en éxitos pasados y
en capacidades existentes. De vez en cuando es preciso revisar el contexto
estructural para responder a las presiones selectivas del medio ambiente
externo.

En procesos autbnomos, la organizaciéon facilita la activacion de un
contexto estratégico (recursos, caracter empresarial, apoyo de la direccion)a fin
de permitir que las nuevas iniciativas se desarrolien y demuestren el valor
propicio para la adaptacion, que tienen para la organizacion. Mientras que los
procesos inducidos sugieren planeacion y disefio, los procesos auténomos
sugieren experimentacion y actividad empresarial dentro de un contexto que
reconoce y selecciona iniciativas que confieren una ventaja propicia para la
adaptacion.

Por tanto, la organizacion disefia sus reglas y estructuras para destacar
su énfasis en intenciones estratégicas y aptitudes medulares, y at mismo
tiempo crea una ecologia interna que le permite desarrollarse a través de la
experimentacion, la actividad empresarial, la variacion y 1a seleccion.
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Aunque se yuxtaponen considerablemente y los procesos que
representan se complementan unos a otros, suele ser Otil poner de relieve
algunas diferencias que existen entre evolucion y disefio en |la toma de
decisiones, improvisacion y controt en |la toma de decisiones, y exploracion y
explotacidbn en la creacion de conocimiento. La evolucion sigue el modelo
biolégico de incrementar la variacion en las iniciativas, incluidas aquellas que
van mas alla de la esfera de accidon actual de la organizacion, y después
permitir que iniciativas “idéneas” desde el punto de vista de la evolucion, se
seleccionen y conserven como nuevos objetivos y estrategias.

Por otra parte, el disefio de reglas y rutinas para la decisi6on busca
reducir la variacion y fomentar iniciativas que se hallen dentro del dominio
existente de actividad o nicho ecologico de la organizacion. Esta perspectiva
evolutiva se puede contrastar con una improvisacidn que reestructura la
experiencia actual de ta organizaciébn a fin de reaccionar ante nuevas
situaciones, y con un control que estructura la estructura la experiencia pasada
a fin de actuar en situaciones familiares. También se puede diferenciar la
explotacion que aprende nuevo conocimiento y objetivos por medio del
descubrimiento y la explotacion que fomenta el aprendizaje a través de la
especializacion y ia acumulacion de experiencia.

1V.5.- Manejo de la Inforrmacién en la Organizacion inteligente.

Gran parte de la informacion que causa efecto en una organizaciéon es
matriz y alusién, mas bien una posibilidad que una prescripcion para la accion.
Para llegar a ser estratégica, 1a informaciéon se tiene que activar para convertiria
en comprensién y conocimiento que pueda orientar la accion. Esta
transfiguracion de ta informacion en erudicion, discernimiento y sometimiento a
la accitn es el objetivo del manejo de la informacion. Con frecuencia, se
compara el manejo de la informacion con el manejo de recursos de
informacién, el manejo de herramientas y tecnologias de informacion o el
manejo de politicas y normas de informacion.

Aunque cada una de estas funciones es indispensable, también
necesitamos. una estructura unificadora que aglutine tales funciones. Los
recursos de informacion, tas herramientas tecnolégicas y las normas de politica
constituyen la infraestructura técnica de manejo de la informacion. Por encima
de esta infraestructura, la generacion y transformacion de informacion en una
organizacion se configuran por la cultura de la organizacién; por Ia
interpretacion que haga la organizacion de su propdsito y agenda, y por su
especificacion de reglas, rutinas y roles. En o fundamental, la informacion y el
significado se forjan en los pensamientos, sentimientos y acciones de los
individuos.
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1V.5.1.- Un Modelo_de Proceso del Manejo de la Informacién.

El conocimiento de ia organizacion como la cualidad que emerge de una
red de procesos del uso de informacion, ahora et manejo de la informacién se
hara como el manejo de una red de procesos que adquieren, crean, organizan
y usan informacion. £n un sentido importante, la organizacién inteligente es
habil para poner en orden sus recursos y capacidades de informacién
transformar la informacién en comprension y discernimiento y desplegar ese
conocimiento a través de iniciativas y patrones de accion, de modo que la
organizacion aprenda y se adapte a su cambiante medio ambiente.

Por lo que se ha analizado el uso de informacién por parte de la
organizacion en lo que se refiere a necesidades, busqueda y uso de
informacion. Para desarrollar estrategias para el manejo de la informacion
puede ser utit explicar en detalle ios procesos que abarcan estas amplias
categorias. El manejo de informacion se analiza como un ciclo continuo de seis
procesos relacionados estrechamente:

La identificacion de necesidades de informacion.
Adquisicién de la misma.

Organizacion y almacenamiento de ésta.
Desarrollo de productos y servicios de informacion.
Distribucion.

Uso de informacion.

se0000

El resultado de un uso eficaz de la informacion es la conducta propicia
para la adaptacion; es decir, la seleccion y la ejecucion de un patrén de
acciones que esta dirigido hacia objetivos, pero que también responde a
condiciones actuales del! medio ambiente. Las reacciones de la organizacion
interactuan con las acciones en otras organizaciones en el medio ambiente, y
generan nuevas sefiales y mensajes a los que a de prestar atencion, y de este
modo sostienen nuevos ciclos de uso de informacion.

£n las secciones siguientes se examinara cada uno de los seis procesos
de informacién desde la perspectiva de una funcibn de manejo de la
informacion cuya responsabilidad es planear y disefar sistemas, servicios,
procesos y recursos de informacion. En ta Figura V.1 se muestra e! modo de
proceso de manejo de informacion.
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Figura IV.1.- Modelo de Proceso del Manejo de la Informacion.
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1V.5.1.1.- identificacién de Necesidades de informacion.

Las necesidades de informacién surgen de los problemas, las
certidumbres y las ambigUedades que se encuentran en situaciones y
experiencias de la organizacion. Tales situaciones y experiencias son las
interacciones de una gran cantidad de factores que se relacionan no sélo con et
tema, sino también con factores contextuales como cultura de ta organizacion,
restricciones de las tareas, claridad y consenso de tos objetivos, grado de
riesgo, normas profesionales, cantidad de control, etcétera.

Como resuitado, la determinacion de las necesidades de informacion no
cesa de preguntar: “;qué desea conocer?”, pero también aborda preguntas
como: “Jpor qué necesita hacerlo?, ¢a qué se asemeja su problema? squé
sabe ya?, Jqué prevé encontrar? (coémo lo ayudard esto? jcoémo necesita
saberto?” y “sen qué forma necesita saberlo?” (MacMullin y Taylor, 1984).

Por tanto, no es necesario, el solo interesarnos por el significado de la
informacién, sino también en las condiciones, los patrones y las reglas de uso
que hacen significativa la informacion para individuos especificos en
situaciones especifica.

Durante la percepcidn, se requiere informacion que reduzca |a
ambigiiedad en los mensajes que indican cambio en et medio ambiente. La
pregunta principal es: “jqué esta sucediendo en el medio ambiente?”, y se
requiere informaciéon que proporcione respuestas o interpretaciones plausibles.

Durante la creacién de conocimiento, se necesita informacién para
especificar lagunas en el conocimiento, en la capacidad o en la comprension
existentes y para identificar fuentes o métodos para lienar estas lagunas. Aqul
es preciso que la informacion se centre en tres preguntas: "¢ qué sabemos ya?,
4Qqué nuevo conocimiento es factible y se puede hallar o desarrollar?” y ", qué
tipos de nuevo conocimiento son ventajosos?”.

Durante la toma de decision, se requiere informacion para crear una
situacion que presente un problema a fin de delimitar fronteras, seleccionar
preferencias y restringir la busqueda. Las necesidades de informacion se
centra en preguntas como: “¢qué tipo de problema es este?, ;jqué resultados
preferimos?” y ",donde buscamos soluciones?”.

El primer paso en desarroliar una estrategia de control de la informacién
es evaluar con precisidn las necesidades de informacion de los diversos grupos
e individuos que se hallan en la organizacion. Las necesidades de informacion
son contingentes, dinamicas y multifacéticos, y so6lo es posible una
especificacion suficiente completa dentro de una rica representacion del medio
ambiente total del uso de la informacién. La delineacion hecha por Taylor
(1991) del medio ambiente del uso de la informacion identifica factores que van
mas alla de la materia, mediante los cuales los usuarios juzgan el valor o la
utilidad de la informacién que reciben.



Estos factores se agrupan en cuatro categorias: grupos de personas:-
estructura de los problemas que afrontan esos grupos; ambientes de trabajo o
sociales, y resolucién de problemas. Los grupos de personas se definen desde
el punto de vista de sus conductas ante la informacion, Taylor identifica cuatro
clasificaciones:

Las profesionales,

Los empresarios.

Los grupos de interés especial.
Los grupos socioeconédmicos.

*e0 0

Cada grupo de personas o usuarios de la informacién tiene sus propias
caracteristicas (por ejemplo, educaciéon, uso de medios, redes sociales,
actitudes) que explican diferencias en la conducta ante fa informacién. Cada
grupo se interesa por un tipo de problema diferente, creado por las exigencias
de su profesion, ocupacion o estio de vida. Los problemas varian
constantemente a medida que se obtiene nueva informacién y a medida que el
usuario cambia de posicion y de percepcién. Cuatro atributos del ambiente de
trabajo influyen en la conducta ante la informacién: actitud hacia ésta, campo
de la tarea, acceso a la informacion e historia y experiencia pasada.

Por ultimo, cada grupo de personas tiene una percepcion diferente de lo
que constituye la resotucion de un problema. Se definen ocho tipos de
informacién, asi como varias caracteristicas de la misma que se pueden
relacionar con las dimensiones del problema para determinar la utilidad de la
informacion.

La estructura de Taylor sugiere un modo sistemiatico de analizar las
necesidades de informacion de una organizacion: identificar los grupos de
usuarios de la informacion, reconocer los tipos de problemas que atienden
comunmente, examinar su trabajo y ambientes sociales y comprender los
métodos en que consideran que se a resueito un problema.

IV.5.1.2 - Adquisicién de_informacitn.

La adquisicion de informacion se a convertido en una funcidon critica,
pero cada vez mas compleja en el control de la informacion. La adquisicion
equilibra dos igencias opt Por otra parte, las necesidades de
informacion de la organizacion constituye una amplia gama y reflejan la
extension y diversidad de sus intereses acerca de cambios y sucesos en el
medio ambiente externo. Por otra parte, |la atencién humana y la capacidad
cognoscitiva son limitadas, por o que ia organizacidn necesariamente es
selectiva acerca de los mer jes a los que p ta atencion.

La primera exigencia sugiere que la gama de fuentes que utilizan para
supervisar el medio ambiente debe ser lo suficientemente rica y variada como
para reflejar la extensiodn y el alcance de los intereses de la organizacion.
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Aunque esto sugiere que la organizacion debe utilizar una amplia gama
de fuentes humanas, textuales y ‘on-line”, a fin de evitar la saturacion de
informacion esta variedad de informacion se tiene que controlar y administrar.
La seleccion y el uso de fuentes se tiene que planear, y se debe supervisar y
evaluar continuamente como cualquier otro recurso vitat de la organizacion.

En la teoria de sistemas, el principio de la variedad requerida
(Sabih ,1956) indica que los mecanismos de control internos de un sistema vivo
o social tiene que ser tan variados como el medio ambiente en que esta
tratando de sobrevivir. Un sistema que controla la variedad requerida puede
hacer frente a la complejidad y los desafios de su entorno. Un sistema que trata
de aislarse de la variedad ambiental llegarda a ser sumamente inestable. En
otras palabras, “s6lo la variedad puede absorber variedad” (Beer, 1974, p. 30).

Seguin Beer, una organizacion es un sistema dinAmico que se
caracteriza por su variedad o la cantidad de posibles estados del sistema. La
cantidad de posibles estados aumenta diariamente debido a la cantidad de
nuevas posibilidades que genera el medio ambiente a través de la interaccion
de mercados, tecnologia, educaciéon, etcétera. Para mantener estabilidad, la
organizacion necesita absorber esa variedad. Hay dos estrategias generales,
que se pueden combinar:

e La primera es amplificar la variedad en la organizacion.
¢ La segunda, atenuar |a variedad del medio ambiente.

En el contexto del manejo de la informaci6én, ta variedad requerida
sugiere un importante primer principio en la adquisicion de la informacién: la
seleccion de fuentes para supervisar el medio ambiente externo tiene que ser
suficientemente numerosa y variada como para reflejar la extension y el
alcance de los fenémenos externos.

Una organizacion que se someta a un pufado de revistas y periodicos
"establecidos” para percibir el medio ambiente probablemente esta atenuando
la variedad a un grado indeseable. Una organizacion puede mejorar su
capacidad para absorber variedad de diversas formas: aprovechar el
conocimiento especializado que poseen bibliotecarios y otros profesionales de
la informacion; conseguir en fuentes externas ia supervision de asuntos
especificos que son de importancia especial y para lo cual no existe una
experiencia interna, y usar tecnologia de la informacion para ampliar y atenuar
la variedad.

La tecnologia de la informacién amplia ta variedad, por ejemplo, a través
de sistemas que permitan que los usuarios perfilen sus necesidades de
informacion y después recuperen automaticamente documentos pertinentes de
muiitiples bases de datos. Los mismos sistemas también atentan la variedad al
adaptarse a las preferencias de los usuarios a través del tiempo, ajustando
progresivamente los criterios que se utilizan para captar informacion externa.
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Un modo eficaz de manejar ia variedad de la informaciéon es involucrar a-
la mayor cantidad posible de personas en el acopio de informacion, y crear asi
una red para la recopilacion de informacion que abarque toda la organizacion.
El personal, no fuentes impresas o bases de datos electrénicas, sera siempre
la fuente mas valiosa de informacion de cualquier organizacion.

Las fuentes humanas filtran y resumen la informacién, destacan los
elementos sobresalientes, interpretan aspectos ambiguos y, en general,
proporcionan una comunicacién mas rica, mas satisfactoria sobre el asunto. El
manejo de la adquisicion de informacion requiere un plan para fomentar las
fuentes humanas de la organizaciéon recaben y compartan informacioén.

Esto implica identificar a los individuos con pericia especializada,
capacitacion, experiencia o acceso a informacion importante; crear los canales
y las rutinas para informar y comparar informacion, y establecer las normas y
los incentivos para compartir informacion.

Las presiones simultAneas para ampliar y atenuar la variedad de
informacion se pueden experimentar en diversos grados durante ia percepcion,
creacioén de conocimiento y toma de decisiones. La percepcion implica explorar
ampliamente e! medio ambiente a través de una variedad de fuentes que
reflejen la gama de intereses de la organizacion. Sin embargo, a fin de percibir
el entorno, se atenua la variedad de informacion al agrupar ciertas sefales,
ignorar otros mensajes y relacionar la informacion con opiniones o acciones.

Durante la creacion de conocimiento, ampliar ia variedad de informacion
(como incursionar en otros campos para buscar soluciones o conceptos) suele
ser una condicién previa del creativo método de tormenta de ideas, mientras la
atenuaciéon de informacién (como fimitar la busqueda a la necesidad de un
mercado selecto) contribuye a hacer énfasis en el esfuerzo de desarrollo.

Durante el modo racional de toma de decision por parte de la
organizacion, las reglas, rutinas y preferencias atenuan la variedad de
informacién (por ejemplo, al designar fuentes, tipos de informacion que se han
de recabar y magnitud de la busqueda) a fin de simplificar las actividades de
busqueda y seleccion,

IV.5.1 3.- Organizacion y almacenamiento de la_Informacién.

Parte de la informacion que se adquiere o crea, se organiza fisicamente
y se almacena en archivos, bases de datos computarizadas, sistemas de
ficheros y otros sistemas de informacion a fin de facilitar el intercambio y ia
recuperacion de la informacién. El modo en que se almacena la informacion
refleja 1a percepcidén y la representacion del medio ambiente por parte de la
organizacion, incluidos su clasificacion de entidades, especificacion de
relaciones, rastreo de transacciones y medicion del desempefio.
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La informacién almacenada representa un componente significativo de ia-
memoria de la organizacién, que se consulta con frecuencia (Stein 1995; Walsh
y Ungson, 1991). La informacion se recupera de esta base de conocimiento
para facilitar debates, discusiones y dialogos, asi como para contestar
preguntas, interpretar situaciones o resolver problemas. Aqui, de nuevo, las
organizaciones tiene que equilibrar dos condiciones que se oponen: las
organizaciones pueden verse amenazadas por (a amnesia si descuidan
desarrollar y controlar una adecuada memoria institucional; por otra parte, la
adhesion inflexible a 1ta memoria de l|a organizacion puede obstruir la
experimentacion y la capacidad empresarial.

La percepcién implica la recuperacion de interpretaciones retenidas de
representaciones pasadas a fin de seleccionar interpretaciones satisfactorias
que podrian utilizarse para percibir la experiencia presente. Tales
interpretaciones tienen la forma de “resumenes relacionados” © "mapas de
causas” que los miembros de la organizacion mantienen en la mente. Los
miembros invocan estas interpretaciones mediante relatos retrospectivos,
anécdotas o alguna forma de narrativa, que permite que se vuelvan a
experimentar sucesos anteriores.

£l discurso de la percepcidén se enriquece por el uso de ia informaciétn
almacenada en la forma de fotografia, dibujos, notas manuscritas o
grabaciones de audio que proporcionan una presentacion mas vivida de Ia
experiencia pasada. Tradicionalmente, las organizaciones consideran que |a
informacion en tales medios es demasiado efimera o no estructurada para un
almacenamiento sistematico. En los uitimos afios se a observado una
conciencia cada vez mayor del valor de los recursos informailes de informacion
que no pueden actuar s6lo como “instrumentos de memoria” (March, 1994),
sino también como simbolos de conocimiento tacito y huellas de conjeturas
desencadenadas.

La organizacion, el atmacenamiento y ia recuperacion de textos,
imagenes, audio y otras formas de datos no estructurados son cuestiones
importantes en el control de la informacién. Se apela cada vez mas a sistemas
de almacenamiento de informacién para proporcionar la flexibilidad para
capturar informaciéon dura y suave, servir de apoyo para que muchos usuarios
examinen los datos, vincular que estén relacionadas funcional y logicamente y
permitir que los usuarios exploren patrones y conexiones.

Se puede esperar que la creacion de conocimiento utilice sistemas de
almacenamiento de informacién en dos modos principales: para ubicar fuentes
de pericia dentro de la organizacion y para recuperar informes de un trabajo
pasado sobre problemas similares. La primera exigencia sugiere que se
mantenga un directorio de expertos internos y un inventario de habilidades
individuales o experiencia y proyectos como parte de ia base de conocimientos
almacenados de la organizacion. La segunda exigencia implica que se brinde la
debida atencién al disefio de un sistema de clasificacion que proporcione la
minuciosidad y la flexibilidad en 1a recuperacion de investigaciones pasadas y
documentos de proyectos.
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Un sistema bien clasificado proporciona acceso a la acumulacién de
conocimiento explicito de la organizacion y puede acelerar el proceso de
creacion de conocimiento. El uso de conocimiento explicito y tacito es
complementario e interdependiente. El empleo de conocimientos practicos
tacitos con frecuencia implicita el uso de planes, proyectos, documentos y
herramientas empresas. En sentido inverso, la lectura e interpretacion de
conocimiento explicito suele requerir la informacion de entrada personal de
individuos bien informados.

Las organizaciones crean “inventarios de conocimiento” (Levinthal y
March, 1993) a fin de aumentar su capacidad para responder con eficiencia a
los cambios en el medio ambiente. Por tanto, las organizaciones desarrollan y
almacenan planes de contingencia; conocimiento sobre mercados, productos,
tecnologias y condiciones econédmicas y politicas, asi como informacién sobre
contactos claves. Un inventario de conocimiento que tenga un amplio alcance y
que complemente las capacidades internas extiende el campo de accion de las
opciones de adquisicion de conocimiento de la organizacién y aumenta la
profundidad de su capacidad para la asimilacion de conocimiento.

La toma de decision en organizaciones a menudo genera una sucesion
de expedientes que se mantienen en un sistema de archivo. En general, se
recupera la informacion del sistema de almacenamiento para revisar resultados
y bases racionales de decisiones pasadas a fin de establecer asuntos como la
existencia de precedentes, la composicién de grupos para a toma de decisitn
y el procedimiento apropiado a una situacion en la que se a de nacer una
seleccion.

La toma de decision en organizaciones es sensible a la necesidad de
parecer racional y responsable, de modo que se reconozca como lago
necesario e! mantenimiento de una historia de decisiones almacenada. Dos
factores complican ta recuperacién de informacion. En primer lugar, las
decisiones en las organizaciones suelen hacer impacto entre si de modo que,
por ejemplo, una decision tomada por un grupo puede afectar aiternativas
disponibiles a otro grupo, o una decision en una unidad puede variar el caracter
atractivo de una opcion para otra unidad. En segundo lugar, es posible las
conjeturas y premisas que motivaron decisiones pasadas no sean manifiestas
con factibilidad en el expediente almacenado.

Por estas razones, de nuevo se necesitan meétodos flexibles para
acceder, representar y vincular informacion a fin de recuperar tanto el contexto
como el subcontexto que permitan comprender y evaluar decisiones pasadas.
Se puede aumentar la flexibilidad, por ejemplo, al proporcionar capacidades
para que los usuarios examinen todo el texto de expedientes almacenados,
recuperen informacion al utilizar jerarquias de conceptos y hagan anotaciones
o referencias reciprocas de documentos relacionados.
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1V.5.1.4.- Productos y servicios de la Informacién.

Una funcién fundamental del manejo de la informacién es asegurar que
se satisfagan las necesidades de informacién de los miembros de fa
organizacion a través de una dieta balanceada de productos y servicios de ia
informacion. Los usuarios desean informacion no séio para dar respuestas a
preguntas (¢,qué sucede aqui?), sino también para que conduzca a acciones
que resuelven problemas (¢ qué podemos hacer sobre esto?).

Pasar desde contestar preguntas a resolver problemas significa pasar de
una orientacion basada en temas en la que proporcionar informacién sobre un
aspecto es un objetivo suficiente, a una orientacion de la accion en que ia
informacion tiene énfasis y un formato que permite decisiones y acciones. Para
ser pertinentes y consecuentes, se disefarian los productos y servicios de la
informacion para abordar no s6lo el area fundamental del problema, sino
también las contingencias especificas que afectan la resolucion de cada
problema o cada tipo de problema.

Taylor (1986) sugiere un método de valor agregado, en que los
sistemas, productos y servicios de la informacion se desarroflan como
conjuntos de actividades que agregan valor a la informacion que se esta
procesando a fin de ayudar a los usuarios a tomar mejores decisiones y a
percibir mejor las situaciones y, por ultimo, a emprender acciones mas
eficaces. Las actividades de valor agregado son aquellas que sefalan,
aumentan o fortalecen la posible utilidad de mensajes en el sistema. Taylor
identifica seis categorias de actividades de valor agregado que mejoran fos
productos de la informacion: facilidad de uso, reduccion de ruido, catidad,
adaptabilidad, ahorros de tiempo y ahorros de costos.

La facilidad de uso reduce la dificuitad de utilizar e producto o servicio, y
abarca: aftadir capacidad para hacer un examen superficial a fin de permitir a
fos usuarios explorar un espacio de informacion; presentar y disponer los datos
para facilitar la exploracién y selecciéon; ayudar a los usuarios a recibir
respuestas y a obtener comprensiéon y experiencia con el sistema; dividir p
agrupar las materias, y hacer mas facil un acceso fisico.

La reduccién de ruido se logra at excluir informacion que no se desea,
incluir la que tiene valor y centrarse en informacion, donde expropia, sobre
detalles o hechos especificos. La reduccién de ruido incluye los valores
agregados al aplicar tecnologias intelectuales, como clasificar sistermas o
sistemas de control de bases de datos, ayudar a los usuarios a reducir el
universo de informacion hasta una serie de datos utiles; establecer indicadores
para la informacién relacionada, y de este modo expandir las opciones de
informacion del usuario; ayudar a éstos a encontrar exactamente lo que desean
al clasificar la informacién de salida o proporcionar sefales sobre atributos
tales como lenguaje y nivel de tratamiento del tema, y seleccionar informacion
de entrada que es probable que sea de interés para ta poblacion de usuarios.
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La calidad es la percepciétn, por parte de usuario, de la excelencia
general del producto o servicio de informacion, e incluye los valores agregados
por el traspaso libre de errores de informacién; la integridad de la cobertura
sobre un aspecto o tema, el caracter reciente de los datos y los vocabularios de
acceso; la confianza que tiene un usuario en |la consecuente ejecucién de
calidad del servicio, y la inclusién de sefiales sobre |a solidez o no de los datos.

La adaptabitidad_ se refiere a la capacidad del servicio para reaccionar a
las necesidades y circunstancias de usuarios en sus medios de trabajo. La
mayor parte del valor de adaptabilidad se afade por intermediarios humanos
porque pueden reconfigurar la informacién para que se adapte mejor a los
ambientes de problemas del usuario. La adaptabilidad incluye los valores que
se agregan al proporcionar productos y servicios que satisfacen las
necesidades especificas de una persona en una situacién particular con un
problema determinado; apoyar una variedad de modos para que los usuarios
trabajen interactiva y flexiblemente con los datos; presentar datos,
explicaciones, hip6tesis o métodos mas claros entre varios con calidad y limites
de validez, y aumentar la buena voluntad y la visibilidad a través de actividades
tales como organizar seminarios, editar discursos e informes, etcétera.

Los_ahorros de tiempo y de costo son los valores que se perciben del
servicio, tomando como base la velocidad de su respuesta y ia cantidad de
dinero que se ahorre para los usuarios. El meétodo de valor agregado
proporciona un marco de referencia para disefar productos y servicios de
informacion que toma en consideracion el medio ambiente del uso de la
informacién de parte de los miembros de la organizacion.

IV.5.1.5.- Distribucién de la Informacion.

Es el proceso mediante ‘el cual se divulga y se enruta la informacion en
la organizacion, de modo tal que “la informacién apropiada llegue a la persona
apropiada en el momento, el lugar y en el formato apropiados”. Una distribucion
mas amplia de la informacion puede producir muchas consecuencias positivas:
el aprendizaje de la organizacion llega a tener una base mas amplia y ser mas
frecuente, suele ser mas probable |a recuperaciéon de 1a informacion y se puede
crear nueva informacion al unir detalles diferentes (Huber, 1991). El objetivo de
la distribucion es fomentar y facilitar que se comparta la informacién que es
vital para la percepcion, la creaciéon de conocimiento y la toma de decision de (a
organizacion.

Durante la percepcion, se explora el medio ambiente y se agrupa la
informaciéon para su interpretaciéon. Se construyen interpretaciones plausibles
por medio del discurso frente a frente al representar el medio ambiente,
intercambiar informacion sobre areas ambiguas y seleccionar interpretaciones
pasadas. Durante la creacion de conocimiento, en particular en el contexto de
resolver problemas o desarrollar innovaciones, el personal trabaja en equipos
de proyectos que combinan una diversidad de pericias y especializaciones.



Comparten intensivamente la informacion en didlogos colectivos,’
aprovechan el conocimiento que proviene del exterior del equipo o la
organizacion, y descubren nuevos conceptos mediante el uso de anaiogias y
metaforas. Durante |a toma de decision formal, se regular el flujo de
informacion por medio de reglas y rutinas que, por sjemplo, pueden determinar
quién tiene acceso a la informacion o quién puede solicitar informacion, y
estipuiar qué informacion se a de crear en cual etapa y para quién. Aunque las
reglas estructuran el proceso general, la propia toma de decision también
implicaria regateo, negociacidon y persuasion entre individuos y facciones.

Las tres formas de uso de informacién muestran exigencias comunes det
intercambio de ta misma. En primer {ugar, el personal utiliza ricos canales de
comunicacion en el discurso frente a frente para centrarse en asuntos, lidiar
con la vaguedad e incertidumbre, resolver diferencias y estimular ta creatividad.
En segundo lugar, el personal necesita un flujo continuo de informacion
proveniente del exterior para esclarecer ambiglhedades, [lenar lagunas,
actualizar interpretaciones y obtener retroalimentacién. Cada una de estas
exigencias es un objetivo del manejo de la distribucion de la informacion.

Son deseables los canales de traspaso de informacion ricos, pero quiza
sean dificiles de lograr en una organizaciéon cuyos miembros, experiencia y
recursos de informacion estan dispersos geograficamente. Las comunicaciones
a través de computadoras, tales como el correo electronico, los grupos de
discusion “in line”, las conferencias de video y los depésitos de informacion
basados en redes constituyen métodos alternativos para compartir 1a
informacién a fin de apoyar una colaboracién a distancia.

Cada uno de estos canales es capaz de proporcionar cierto grado de
informatidad, retroalimentacion y espontaneidad que estimulan una
comunicacion rica. Se tendria que mantener un flujo constante de informacion
pertinente que proviene del exterior del grupo o la organizacion para mantener
el grupo al tanto de sucesos presentes. Tal informacion se tiene que hacer
significativa al vincular con contextos especificos de problemas. Por {o general,
éste es un proceso de dos pasos.

En primer lugar, los porteros y quienes amplian los limites de ia
informacién, asi como los profesionales de la informacion con una firme
comprension del negocio de la organizacion, podria explorar, filtrar e introducir
informacion externa importante en un grupo.

En segundo lugar, los miembros del grupo discuten y debaten entre si el
significado de la nueva informacion al analizar su impacto en el contexto local
del problema o proyecto que se esta tratando.
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1V.5.1.6.- Uso de la Informacién.

El uso de la informacion es el proceso social, dinamico de investigacion
y construccion que tiene como resultado la formacion de significado, la creacion
de conocimiento y la seleccién de pautas de accién. La informacion de la
organizacion sostiene multiples significados, y cada representacion es el
resultado de las interpretaciones subjetivas, cognoscitivas y efectivas de los
individuos o grupos.

Cuando estd en uso, la informaciobn de {a organizacidn escila
continuamente entre o muy preciso y lo muy general, entre componentes y el
todo, entre casos inmediatos y politicas generales. En la actividad de creacion
de conocimiento, la informacién de la organizacién se transforma en el
conocimiento tacito, explicito y cultural que constituye el tejido cognoscitivo de
ia organizacion. Durante la mayor parte de su vida, la informacién de la
organizacién no se puede objetivar o materializar, sino que reside y se
desarrolla en los pensamientos, sentimientos y acciones de los individuos.

Como resultado del uso de la informacion para la construccién de
significado y comprensiéon requiere procesos y métodos de informacion que
contemplen un alto grado de flexibilidad en la representacion de la misma y que
faciliten el intercambio vigoroso y la evaluacién de muitiples representaciones
entre los individuos. La clasificacion o denominacion de conceptos y categorias
tiene que ser pertinente con el discurso interpretativo de tos usuarios, y ser
flexible y facil de cambiar.

Es necesaria la informacién sobre sucesos y ejemplos especificos, asi
como sobre nuevas teorias e hipétesis que refuten opiniones y expectativas
actuales. Las conjeturas que se hacen se deben sacar a la superficie para la
discusion y examen. La informacion se a de compartir con facilidad, pero sin
pérdida de riqueza cognoscitiva. A través del intercambio e interpretacion de
informacion y por medio de la combinacion de conocimiento tacito y explicito, la
organizacién es capaz de desarrollar nuevos significados y nuevas
capacidades para orientar la accion.

La informacion se busca y se usa en todo el proceso de toma de
decisién. Mintzberg, Raisinghani y Teoret (1976) descubrieron que los procesos
de decision estratégicos se pueden dividir en la fase de identificacion, |a fase
de desarrollo y |a fase de la seleccion. El andlisis hecho por ellos indica que la
intensidad del uso de la informacion varia segan la fase de decision, y que la
mayor cantidad de recursos de informacion se consume durante fa fase de
desarrollo, cuando la informacién se emplea para plantear soluciones o
elaborar oportunidades.

E! uso de informacion también es intenso durante las etapas iniciales de
la fase de identificacion, y de nuevo durante las etapas iniciales de la fase de
seleccion. La informaciéon se usa en formas cualitativamente diferentes durante
las tres fases de decisidon. En la fase de identificacion, se utiliza para contribuir
a crear la situacidon que presenta un problema y detectar las relaciones
causales.
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El! propoésito principal es proporcionar suficiente comprension de un
asunto, de modo que pueda comenzar el proceso de decision. En la fase de
desarrollo, se han de encontrar o general alternativas y soluciones, que se
tiene que describir las opciones con suficiente detalle. Por lo general, el
desarrollo comienza con una imagen indefinida de la solucion ideal que
después se forma progresivamente hasta convertirse en una opcién especifica
o mas. Como el proceso es iterativo y ciclico, |a recopilacién de informacién es
mayor durante el desarrolio. Alli el propdsito principal es el disefio de
soluciones viables.

En la fase de seleccion, se pronostican los resultados de diversas
alternativas, y tendran que definirse, esclarecerse y reconciliarse los criterios
para seleccionarlas. Es posible que se necesite mas investigacién y analisis
para eliminar opciones débiles, o con el propdsito de refinar el argumento para
las opciones factibles. El objetivo principal ahora es ia evaluacién racional
utilizando la mejor informacion disponible, de modo que la decision sea
aceptable y se pueda autorizar para la accién.

La complejidad y variabilidad de la toma de decisién sugiere que el
gerente de informacién o© en un especialista de informacion puede tener
necesidad de participar en importantes procesos de decision actuando en
anticipacion de futuros problemas o necesidades. El participante seria sensible
a la naturaleza abierta, dinamica del proceso de seleccion, y estaria bien
preparado para abordar los diferentes tipos de necesidades de informacion que
caracterizan cada fase de decision.

El uso de informacién tiene como resultado la creacién de significado,
conocimiento o decision. En cada caso, el uso de informaciéon es un proceso
social de investigacion fluido, reciproco e iterativo, en ciclos de investigacion
entre la consideracion de partes y el conjunto, y entre las consideraciones de
detalles especificos practicos y conjeturas generales.

Los participantes esclarecen y se cuestionan recliprocamente las
representaciones y opiniones y las elecciones se pueden hacer por intuicion
personal o regateo politico antes que por analisis racional. El desafio que
plantea el manejo de la informacion cosiste en disefiar y crear estructuras y
procesos de informacion de la organizacién que sean flexibles, enérgicos y
permeables como los procesos de investigacion humana y toma de decision de
decision que estan tratando de sustentar.
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IV.5.2.- Resumen.

La clave para comprender las organizaciones como sistemas para el uso
de informacion estriba en reconocer las dobles anomalias basadas en la
informacion a que se enfrenta cada actividad de |la organizacion: ambigledad e
incertidumbre. Toda actividad de {a Organizacién es ambigua por naturaleza.
Las acciones presentes se basan en io que la Organizacién ha hecho en el
pasado o, mas especificamente, se fundan en una interpretacion retrospectiva
del significado y |la base racional de sus acciones pasadas. Los mensajes
presentes sobre el medio ambiente externo también se interpretan segun las
opiniones y expectativas que se desarroliaron a partir de una interpretacion
reflexiva de experiencia pasada. Desafortunadamente, la informaciéon sobre el
pasado sustenta invariablemente mas de una interpretacion plausible, y es esta
posibilidad de equivoco lo que da origen a la ambigledad.

En principio, las organizaciones esclarecerian entonces importantes
ambigiiedades al intensificar la exploracion, la comunicacion y la verificacion
activa de hipotesis. En la practica, simplifican su busqueda de informacion al
confiar en una cierta cantidad de heuristicas. Durante |la percepcion, los
miembros de la Organizacidén atienden selectivamente a muy pocas partes del
medic ambiente, y cultivan mayores estructuras de significado alrededor de la
informacion que se ha derivado de opiniones o acciones recientes. Durante la
creacion de conocimiento, atribuyen valor y utiidad a formulaciones tentativas,
no verificadas, de nuevos conceptos. Durante la toma de decision, saturan las
selecciones y acciones de determinacién y legitimidad al trabajan mediante
practicas que proyectan competencia razonada.

Toda actividad de fa Organizacion es también incierta por naturaleza.
Mientras que la ambigliedad ocurre en la interseccion de mirar hacia atras, af
pasado, a fin de comprender el presente, la incertidumbre surge cuando la
Organizacion atisba en el futuro a fin de actuar en el presente. Las acciones
presentes se basan en lo que la Organizacion proyecta sobre el futuro en lo
que se refiere a las consecuencias pronosticadas y los valores que se esperan
de esos resuitados. Desafortunadamente, el futuro no se puede controlar o
especificar en el presente, por lo que {a informacion acerca del futuro nunca es
completa o totalmente precisa. En principio, las organizaciones llenarian las
fagunas de informacidn o mejorarian la confiabilidad de la informacion al
intensificar la busqueda, el analisis y el desarrollo de conocimiento. En la
practica, las organizaciones de nuevo simplifican su busqueda de informacion
con heuristicas.

Durante la percepciéon, los miembros de la Organizacién vinculan fas
tagunas que existen en su creacion de significado con conjeturas y
expectativas. Durante la creacion de conocimiento, dependen de
discernimiento o intuicibn © sino, intentan introducir nueva experiencia
proveniente de fuentes externas. Durante la toma de decision compensan la
informacion que falta al ejercer autoridad y criterio de una manera en la que
influyen sus preferencias y premisas.
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Se requiere una cantidad mucho mayor de investigacion para-
comprender como las herramientas, los recursos y el personal pueden
combinarse de un modo sinérgico en procesos de informacion bien
controlados. Muy rara vez se hace la diferenciacion necesaria entre el manejo
de la informacion y el manejo de las herramientas y los recursos de
informacion. Una falla del manejo de herramientas y recursos es una falla de
artefacto. Una falla del manejo de la informacion es un resquebrajamiento de la
funcion y el proposito de Ila Organizacidén. Las organizaciones pueden llegar a
debilitarse por una rivalidad interna entre grupos que carezcan de una
comprension comun de hacia donde se dirige la Organizacion como comunidad
individual.

fLas organizaciones pueden llegar a ser incapaces de aprovechar la
experiencia y el conocimiento personales de sus miembros. Pueden tomar
decisiones deficientes aun cuando se dediquen a un problema mentes bien
dotadas y bien intencionadas.

Estos son algunos de los sintomas conocidos que estan relacionados
con un deficiente manejo de la informacion. Las herramientas y los recursos
ayudan en estas situaciones, pero tienen que disefiarse y desplegarse con una
comprension mas amplia de cémo se crea y usa la informacion en las
organizaciones.

Este andlisis apunta hacia cierto numero de principios generales que
pueden servir como marco de referencia para el manejo de los procesos de
informacion:
> Las necesidades de informaciébn con contingentes, dinamicas y
multifacéticos, y s6lo es posible una especificacion suficientemente
completa dentro de una rica representacion del medio ambiente total, del
uso de ta informacion.

> La seccién y el uso de fuentes para adquisicion de informacion tiene que
planearse, y se debe supervisar y evaluar continuamente al igual que
otro recurso vital de la Organizacion. La variedad de informacion se ha
de manejar de tal modo que aquella recopilada refleje el alcance y la
complejidad del medio ambiente, si abrumar a los usuarios.

> Los sistemas internos de almacenamiento de informaciébn son
extensiones inapreciables de la memoria de la Organizacion. Se apela
cada vez mas a tales sistemas para proporcionar la flexibilidad necesaria
a fin de capturar informacion “dura” y “suave”, contribuir a que multiples
usuarios puedan ver los datos, vincular detalles que estan relacionados
funcionat o légicamente y permitirles explorar patrones y conexiones.

> Los productos de la informacion se pueden disefar utilizando un método
de valor agregado, en el cual los sistemas, productos y servicios de la
informacion se desarrollan como conjunto de actividades que agregan
valor a la informacion que se esta procesando, a fin de ayudar a los
usuarios a tomar mejores decisiones y captar mejor las situaciones vy,
por ultimo, para emprender una accién mas eficaz.
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> La distribucion fomenta que se comparta y se recupere la informacion.
Para hacer frente a la ambigledad e incertidumbre, las personas por lo
general prefieren canales de comunicacion ricos, que les permitan
centrase en cuestiones, buscar un esclarecimiento, resolver las
diferencias y estimular la creatividad. También necesitan un continuo
flujo de informacion del exterior para supervisar sucesos presentes,
actualizar interpretaciones llenar lagunas y obtener realimentaciéon.

> El uso de la informacion para la construccion de significado y
comprension requiere procesos y métodos de informacion que
contemplien un alto grado de flexibilidad en la representacion de ésta y
que facilite el intercambio vigoroso y la evaluaciéon de madaltiples
representaciones entre los individuos.

IV.6.- E| Centro Nacional de_Evaluacién para la Educacién Superior A. C.
{CENEVAL).

La preocupacién por evaluar la Calidad Académica de la Educacion
Superior ha estado presente desde hace varias décadas. En 19711, en la XIll
Reunién Ordinaria de la Asamblea de la Asociacion Nacional de Universidades
e Instituciones de Educacion Superior (ANUIES) se propuso ta creacion de un
Centro Nacional de Examenes. En 1974, la Coordinacion de Educacion
Superior (SEP) impulsé la autoevaluacién Institucional. En respuesta a la
pretension de las instituciones de mejorar sus niveles académicos y a las
propuestas del Estado para regular el desarrollo conjunto y el financiamiento
del sistema de educacion superior, la evaluacién figur6é destacadamente en las
diversas propuestas de planeacion. (CENEVAL, 2003).

La conciencia de los beneficios que daria el evaluar ta educacion media
superior y superior llevé a establecer 1a Comisidbn Nacional de la Educacion
Media Superior (CONAEMS) y la Comision Nacional de Evaluacion de la
Educacion Superior (CONAEVA).

La evaluacion de la educacién superior es concebida como un medio
fundamental para conocer la relevancia social de sus objetivos, su grado de
avance, asi como la eficacia, impacto y eficiencia de tas acciones realizadas.

En la perspectiva de la modernizacion educativa se han petfilado, en el
campo de la evaluacion, tres vertientes o {ineas de accion paralelas: la
autoevaluacion institucional, la evaluacion externa de! sistema de educacion
superior mediante diversos instrumentos y técnicas.

A estas tareas corresponde la evaluacion de los estudiantes, tanto de
ingreso como de egreso de la educacion media superior y superior. Las
instituciones educativas, como parte de sus procesos, hacen uso de los
examenes de admision de los alumnos, evalian a sus egresados y tienen
establecidos requisitos de titulacion,
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Para ambas situaciones, de ingreso y egreso, se fomenta el desarrollo
de examenes externos y comunes que lleguen a ser examenes nacionales. La
idea de un examen previo a la licenciatura, que sustenten todos sus aspirantes
(Examen Nacional de Ingreso a ta Educacion Superior, EXANI-1]), aparece en
diversos acuerdos de la ANUIES'.

Por otra parte, la idea de un examen externo, sustentado por quienes
terminan la Licenciatura (Examen General para el Egreso de la Licenciatura,
EGEL) también fue compartida entre los rectores y la Secretaria de Educacion
Publica (SEP). Un elemento que comparten ambos examenes, ademas de su
caracter externo y comun, es la propuesta de que deben evaluar ios resultados
académicos y las habilidades fundamentales.

En 1993, el Secretariado Conjunto de la Coordinaciéon Nacional para la
Planeacion de la Educacion Superior (CONPES), y el Consejo Nacional de ia
ANUIES proponen crear una Institucion que se responsabilice de esta nueva
linea de evaluacion: la evaluacion de resultados. A principios de 1994, se crea
el Centro Nacional de Evaluacibn para la Educacion Superior A. C.
(CENEVAL), organismo no gubernamental y autofinanciable, que llevaria a
cabo las acciones necesarias para realizar los examenes indicados (EXANI-Il y
EGEL); asi como, el Examen Nacional de Ingreso a la Educacién Media
Superior (EXANI-I).

El CENEVAL tiene por objetivo, contribuir a mejorar la calidad de la
educacion media superior y superior mediante evaluaciones externas de los
aprendizajes logrados en cualquier etapa de los procesos educativos,. de
manera independiente y adicional a las funciones que en esa materia realizan
las propias autoridades e instituciones educativas. Para cumplir esta finalidad
general 1as acciones del Centro se orientan al cumplimiento de los siguientes
objetivos:

e Disefiar, elaborar, aplicar, y calificar exAmenes y oftros
procedimientos de evaluacion educativa, con el fin de evaluar los
resuitados logrados por los estudiantes que, por ejemplo, aspiran
a ingresar a la educacion media superior y superior, asi como a
los egresados de la educacion superior y a quienes aspiran a
estudios de postgrado.

e Desarrollar y perfeccionar sistemas, inspecciones, procedimientos
y estrategias de evaluacion cada vez mas adaptados a las
circunstancias del pais.

e Proponer y ponher en practica petfiles e indicadores de
desempefic académico que orienten las tareas de evaluacion.

¢ Publicar guias de estudio y materiales relacionados con los
examenes y los instrumentos de evaluacion.

e Desarrollar e impuilsar estudios e investigaciones sobre las
evaluaciones hechas y sus resultados.

e Promover la formacion de especialistas, técnicos e investigadores
en evaluacion.

! ANUIES: Asociaci i de Universi c ituci de ion Superior,
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e Proporcionar asesorias y apoyo en materia de evaluacion
educativa.

e iInformar a los propios estudiantes acerca de sus flogros
educativos.

o Informar a las instituciones y al sistema educativo acerca de los
resultados alcanzados por los estudiantes y contribuir asi a Ia
evaluacion de l|a calidad de la educacién media superior y
superior, propiciando acciones eficaces para mejoraria.

e Realizar la medicion, evaluacion, analisis y difusion de los
resultados de la educacion media superior y superior, siempre con
caracter estadistico.

Entre sus actividades genéricas se destacan las siguientes:

Difundir sus funciones, programas y actividades.

Asesorar a las instituciones educativas para: la preparacion de los
estudiantes en sus examenes, el seguimiento de sus egresados, la
interpretacion de los resuitados y a determinacion de tas medidas que
conviene adoptar para el mejoramiento de a calidad educativa, la
promocion de una cultura de evaluacion entre su personal, etcétera.
Capacitar evaluadores, tanto del Centro como externos, con el fin de
consolidar grupos institucionales de evaluacion educativa, que ayuden a
desconcentrar posteriormente las tareas de evaluacion académica.
Promover programas académicos formales en el campo de la
evaluacion.

Promover investigaciones relacionadas con ta evaluacién,
particularmente el disefio de estudios de monitoreo y evaluaciones
longitudinales.

Difundir, a través de publicaciones, informacion nacionat e internacionat
acerca de la evaluacion.

Colaborar con organizaciones internacionales en la realizacion de
estudios comparativos relacionados con el objeto del Centro.

Organizar y participar en cursos, seminarios, foros, congresos y ademas
programas relacionados con el objeto del Centro.

Experimentar con medios telematicos para probar otras modatidades de
evaluacitn, capacitacion, prestacion de servicios, etcétera,

Establecer convenios con colegios de profesionales y otros organismos
interesados en desarrollar examenes y sistemas de evaluacion en
algunas areas especializadas.

Fortalecer la base documental y bibliografica de la Institucion.

Finalmente, su estructura organica es:
1.- Asambiea General de Asociados.
Gobierno Federal (Secretaria de Educacion Publica, SEP),

Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior de la Republica Mexicana A. C. (ANUIES).
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Federacion de Instituciones Mexicanas Particulares de Educacion
Superior, A. C. (FIMPES).

Instituto Politécnico Nacional, (IPN).

Colegios o Asociaciones de Profesionales:

% Federacion de Colegios y Asociaciones de Médicos Veterinarios y
Zootecnistas de México, A. C

% Colegio Nacional de Psicélogos, A. C.

< Instituto Mexicano de Contadores Publicos A. C.

2.- Consejo Directivo:

Secretaria de Educacion Pablica, (SEP).

Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior de la Republica Mexicana A. C. (ANUIES).

instituto Politécnico Nacional, (IPN).

Federacion de Instituciones Mexicanas Particulares de Educacion
Superior, A. C. (FIMPES).

Dos representantes de Colegios o Asociaciones de Profesionales
Asociados al CENEVAL.
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CONCLUSIONES.

Si la historia reciente es algun indicio, |a tercera parte de las companias
que se hallan actualmente en la relacion de las 500 empresas de la revista
Fortune desapareceran durante los proximos cinco aflios. Sin embargo, hay
organizaciones que literalmente han vivido para llegar a tener 100 afios y
continban prosperando una década tras otra. Estas organizaciones han
sobrevivido no sdélo por su tamano o buena suerte. Muchas de ellas han
demostrado tener capacidad para adaptarse con rapidez a las cambiantes
condiciones del medio, para innovar continuamente y para emprender acciones
decisivas que les permiten avanzar hacia sus objetivos.

2 Qué es una Organizacion inteligente? En un nivel, la Organizacion
Inteligente posee informacién y conocimiento, por lo que esta bien informada y
es mentaimente perspicaz e instruida. En un nivel mas profundo, la
Organizacion Inteligente posee informaciéon y conocimiento que le confieren
una ventaja especial, ya que le permiten maniobrar con inteligencia, creatividad
¥y, en ocasiones, astucia.

Al percibir y comprender su entorno, la Organizacién Inteligente es
capaz de prepararse con oportunidad para una adaptaciéon. Puesto que dispone
de las destrezas y pericias de sus miembros, puede dedicarse a un aprendizaje
e innovacién continuos. Al aplicar reglas y rutinas para la toma de decisiones
ya aprendidas, la Organizacion Inteligente esta preparada para emprender una
accion oportuna, deliberada. En el corazén de una Organizacion de este tipo
esta el manejo de los procesos de informacion, que sustentan la percepcion, la
creacion de conocimiento y la toma de decisiones.

El Comportamiento Organizacional es el estudio y aplicacién de los
conocimientos sobre la manera en que las personas (en calidad tanto de
individuos como de grupos) actuan en las organizaciones. Su meta es hacer
mas eficientes a los administradores en la descripcion, comprension, prediccion
y control de |la conducta humana.

Los elementos clave por considerar son las personas, |a tecnologia y e!
entorno externo. El Comportamiento Organizacional surgié como un campo
interdisciplinario valioso para los administradores. Se apoya en un fundamento
de investigacion cada vez mas soélido y echa mano de utiles ideas y modelos
conceptuates de muchas de las ciencias de la conducta a favor de la mayor
eficacia de los administradores.

Motorola constituye un excelente ejempio de una Compania que busca
la Ventaja Competitiva, utiliza las Competencias Laborales de sus
empleados y se proyecta como una Organizacion en Red. Para proporcionar
el mejor servicio total a todos los grupos de interés de la Organizacion es
necesario utilizar y modificar una combinacion de estructuras
organizacionales que satisfagan las necesidades exclusivas de
determinadas situaciones.
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Con el fin de lograr los resultados exponenciales de la reorganizacion,
necesarios para sobrevivir en el actual ambiente de rapido cambio, se deben
tener en cuenta nuevas estructuras. Las Organizaciones exitosas del
mafana seran aquellas que tomen decisiones estandar con base en los
procesos, clientes y equipos, en vez de fundamentarse en los obsoletos
modelos de especializacion de mano de obra y jerarquias de comando y
control. Estas alternativas, utilizadas con propiedad. Ofrecen gran potencial
para el éxito.

Sin embargo, incluso el Modelo de Estructura de Organizacién en Red
puede no reinar durante mucho tiempo. Seran necesarios nuevos
paradigmas estructurales, a medida que la tecnologla inconcebible se
convierta en un hecho trivial y la demografia de la fuerza laboral se desplace
en forma considerable. Las estructuras organizacionales del manana seran
muy diferentes de las utilizadas a diario. ,Quizéa pertenecer a una
Organizacion pueda ser simplemente un coédigo de acceso a su Red de
Ordenadores? Entonces, jcudles seran las implicaciones estructurales de
estos cambios? A continuacion se presentan los criterios de tres tipos de
Organizaciones con respecto a la Reestructuracion Organizacional:

1.- Perdedores.- Con frecuencia se reorganizan para sacar ventaja de
las capacidades e intereses de sus Gerentes clave. La Compafiia, a
menudo, se reorganiza como resultado del juego de poder o para
reemplazar un Gerente de desempefio deficiente. Los perdedores buscan en
la estructura la solucién de todos sus problemas de negocios. Si algo “no
funciona”, la reorganizacion es la salida. En general, optaran por utilizar la
ultima moda de reestructuracion, con la esperanza de que sea un “as de la
manga"” para ellos. Cualquier cambio que realicen tiene un enfoque interno,
con el deseo de mejorar la funcionalidad, en vez de ocuparse del servicio al
cliente.

2.- Sobrevivientes.- Estas, a menudo, se reorganizan para enfocarse en
productos especificos y mantener pequefias sus unidades de negocios. Sus
casas matrices ejercen poco controt sobre la unidades de negocios. Por to
general, usan una estructura descentralizada.

3.- Ganadores.- Las reorganizaciones son motivadas por las
oportunidades ofrecidas por los clientes y los desarrollos de nuevos productos.
La estructura organizacional se dirige a obtener el mejor y mas efectivo uso de
los empleados, en apoyo de sus capacidades y Ventajas Competitivas, asi
como de sus Competencias Laborales. Muchas de estas Organizaciones han
desplazado su Modelo primario de estructura organizacional lejos de las
pequenas unidades de negocios, para enfocarse mas en sus procesos criticos,
y ahora estan experimentando con limitadas estructuras en red.

Esto refleja su disponibilidad para el cambio, si los nuevos conceptos
demuestran proporcionar una Ventaja Competitiva. Los ganadores no utilizan ta
estructura como el primer paso para la solucién de sus problemas de negocios.
Eflos aseguran que primero han definido la causa ultima de los problemas de
negocios y se han encargado de solucionar esa primera fase, preferiblemente
desde la perspectiva de los procesos.
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Luego, seleccionan la combinacién apropiada se estructuras
organizacionales disponibles a nivel estratégico, organizacional y tactico, y no
buscan una estructura de "talla Onica”. Reconocen que la estructura se disefia
para facilitar una buena Toma de Decisiones y adaptarse al estilo que, en
forma muy natural, proporcione los mas eficientes procesos de Toma de
Decisiones.
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