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RESUMEN

Las organizaciones Inteligentes del siglo XXI, no deben de ser administradas por el
enfoque mecanicista 0 autocratico; mecanicismo que se rige por la linealidad o el analisis,
que asume que el todo es la suma de las partes, y que por ende tiende a segmentar el todo y
considerar las partes aisladamente, si bien este tipo de pensamiento favorecio
significativamente al desarrollo de la ciencia moderna y fue la base conceptual de la
Revolucion Industrial, en la actualidad es insuficiente: el mundo y la sociedad se han vuelto
mas interdependientes, las organizaciones y los problemas son mas complejos. En la
busqueda de las transformaciones sociales y econémicas, como consecuencia del cambio y
sus desafios, es que surge la vision de un paradigma sistémico como una de las formas mas
avanzadas para comprender la dinamica de las organizaciones, viéndola de manera
totalizada asi como sus relaciones con el entorno. Crear una organizacion en estado ideal en
tiempos actuales de cambio es dificil, pero quizds no imposible; apoyandonos del
pensamiento sistémico se puede emprender un aprendizaje organizacional mas competitivo,
una buena toma de decisiones, y asi cimentar bases firmes para lograrlo. Por tal, la
naturaleza de este trabajo es cualitativa, con una revision literaria de los escritos mas
sobresalientes del tema, entre ellos Peter Senge, sobre la influencia de este enfoque en la
creacion de organizaciones inteligentes, a cual permitio afirmar que el pensamiento
sistémico es una base fundamental donde se construyen organizaciones sin miedo a
enfrentar cambios sociales y/u organizacionales, dispuestas a aprender; logrando asi la

mejora continua y la eficacia maxima de la misma.



SUMMMARY

The Intelligent organizations of the XXI century shouldn’t be administrated by the
mechanical or autocratic approach: mechanism which is ruled by the linearity or by the
analysis that assumes that everything is the result of the addition of its parts, and hence it
tends to segment the whole and consider its parts in isolation. Although this type of thought
favored meaningfully the development of the modern science and it was the conceptual
basis of the Industrial Revolution, that is not enough nowadays as the world and the society
have become more interdependent, the organizations and the problems are more complex.
In the search of social and economic changes and as a consequence of the change and its
challenges, the image of a systemic paradigm arises as one of the most advanced ways to
understand the dynamic of the organizations, seeing it as a whole and in terms with its
relationships with the environment. Create an organization in an ideal state in current times
of change is difficult but perhaps not impossible. Having the support of the systemic
thought, a more competitive organizational learning and a good decision-taking can be
undertaken and likewise establish a stable basis to achieve it. As a consequence, the nature
of this work is qualitative, with a literary review of the most outstanding writings
regarding to the topic, among them Peter Senge’s whose writings are about the influence of
this approach in the creation of the intelligent organizations, which affirmed that the
systemic thought is the basis where the organizations are constructed without fear to face
social and organizational changes, willing to learn; and in that way achieving the

continuous improvement and maximum efficiency of it.



INTRODUCCION

En la actualidad el impulso transformador de la tecnologia ha atravesado las distintas areas
de la actividad humana: caen los planteamientos tradicionales y surgen nuevas reglas. En el
ambito de la economia se refleja un nuevo orden caracterizado por ser global, por promover
lo intangible (ideas, informacidn, relaciones) y estar estrechamente interrelacionados.

Normalmente se dice que los nuestros son unos tiempos de especializacion, y es
cierto. Pero existe un notable movimiento de convergencia en la ciencia y la
ensefianza, que ha tenido lugar especialmente en los cuarenta afios que siguieron a
la segunda Guerra Mundial y de forma mas acelerada durante los ultimos diez afios.
Estan apareciendo nuevos temas, enormemente interdisciplinares segun los patrones
tradicionales, y en muchos casos forman la punta de lanza de la investigacion. Estos
campos interdisciplinares no siguen el esquema clasico de las ciencias formadas por
varias disciplinas; la unién de varios subcampos particulares da lugar a un nuevo
campo. El proceso es muy diverso y en constante cambio. Murray Gell-Mann
(Pagels, 1989, p. 35)

Con los cambios tan apresurados, pareciera que la principal cualidad, tanto de las
organizaciones como de las personas, es la capacidad de aprendizaje: la capacidad de
aprender y de aplicar lo aprendido.

A lo largo de la historia humana hallamos que cada civilizacion da muestras del desarrollo
alcanzado gracias a los conocimientos. Las organizaciones han sido concebidas para
gestionar su permanencia en el mundo donde la estabilidad seria la regla y el cambio la
excepcion. Sin embrago, actualmente los cambios son mas rapidos que en épocas
anteriores, que el cambio se ha convertido en la regla y la estabilidad en la excepcién
(Herrscher, 2003). Por ejemplo, la velocidad de los viajes ha aumentado, asi como el de las
comunicaciones Yy de la informacion; la produccién y el comercio. En consecuencia, la
sociedad no sabe como afrontar estas situaciones, por eso la necesidad de modificar a
nuestra sociedad para fomentar su habilidad de aprender y adaptarse.

El proceso de toma de decisiones se ha convertido en un reto para las organizaciones del
siglo XXI, debido a las continuas corrientes de incertidumbre propias de un ambiente
cambiante, globalizado y complejo, donde los gerentes tienen la responsabilidad de contar
con enfoques adecuados para enfrentar los continuos retos que se presentan debido a las
exigencias del entorno. A tal efecto, hoy es necesario fijar las bases de las decisiones
organizacionales en un nuevo pensamiento el cual se ubique a la par del dinamismo,
adaptacion al cambio, participacion, compromiso exigido, en el cual todas las areas que
conforman la organizacion, bien sean internas o externas formen parte activa en ambientes
acordes y agradables para la ejecucion de las estrategias, y por consecuencia, para el
cumplimiento de los objetivos.

La vision del paradigma sistémico constituye una de las formas mas avanzadas para
comprender la dinamica de las organizaciones modernas, de alli que los tedricos de
sistemas argumenten que la teoria general de sistemas es el génesis de profundas
transformaciones del pensamiento contemporaneo. Sumando las ideas modernas de



sistemas donde la complejidad de la realidad, sus multiples facetas, los actores que
intervienen, y la forma en que estos la perciben, se presentan en diferentes formas e
inclusive de forma paraddjica.

Nos han ensefiado desde la infancia a pensar de manera fraccionada, a comprender
mediante el analisis, descomponiendo los sucesos en partes para luego volver a unirlas. En
algunas ocasiones este método funciona, pero surgen problemas cuando se intenta aplicarlo
de forma indistinta, es decir, no funciona cuando lo que se maneja son sistemas, por
ejemplo, las personas ni los acontecimientos se rigen por las reglas de la l16gica, no son tan
faciles de predecir o resolver como las ecuaciones matematicas.

Un sistema puede actuar de formas que no son predecibles mediante el analisis de sus
partes por separado. Por ejemplo, cuando los distintos sistemas del cuerpo humano
funcionan bien, nos sentimos bien. Este sentimiento de bienestar no se localiza en el
corazon ni el higado ni en los pulmones, no se localiza en ninguna parte especifica sino en
su totalidad.

En la actualidad la capacidad de resolver problemas dificiles con éxito depende de la vision
que se tenga y de la influencia que tengan los alrededores sobre él, influencia que
regularmente lleva a un cambio fructifero y simbdlico. He ahi la importancia de pensar de
manera sistémica, permitiendo explorar las interrelaciones que forman parte de proceso
comdun, derribando los obstaculos que impiden enfrentar sistémicamente los problemas.

Una organizacion capaz de adoptar y mantener el pensamiento sistémico es aquella que
busca que todo el personal ponga en practica el maximo potencial de sus capacidades, es
decir, la capacidad de comprender la complejidad, de asumir responsabilidades, de buscar
el continuo auto-crecimiento y de crear sinergias a través de un trabajo en equipo.

Si bien la palabra “sistema” no la utilizamos a menudo, debemos estar consientes de que los
sistemas estan presentes en todo lo que hacemos y, por eso el principal objetivo es
conseguir que todos los que trabajan en el campo empresarial y organizacional puedan
obtener una clara comprension de como utilizar la perspectiva sistémica para promover un
efectivo cambio y evolucion en las empresas y organizaciones. Alcanzando este cambio a
través de la focalizacion en: desarrollar una vision mas global, aplicacion de las
herramientas de abordaje sistémico tanto dentro de las organizaciones y en la propia vida
personal y profesional, desarrollar aguellas capacidades y talentos que no se conocen,
profundizar la percepcion del paradigma sistémico y desarrollar la intuicion, desarrollar y
aplicar procesos de coaching sistémico, desarrollar una actitud diferente al abordar los
problemas, aprender a mejorar la comunicacion y gestionar conflictos, aprender a trabajar
aun contando con poca o0 ninguna informacion relevante, agilizar la toma de decisiones,
entre otras. Para facilitar el aprendizaje organizacional.

Razones como estas son por las que el pensamiento habitual resulta insuficiente para
manejar sistemas, solo se limita a ver las secuencias simples de causa y efecto, limitandose
en espacio y tiempo, en lugar de una combinacion de factores que se influyen mutuamente.



Tomar decisiones no resulta facil para los administradores de una organizacion debido a
que el pensamiento ha evolucionado, es por ello que en este sentido, esta investigacion
tiene como proposito analizar el aporte del pensamiento sistémico en la toma de decisiones
de las organizaciones de hoy; enmarcandose en una investigacion de tipo cualitativa
fundamentada en los postulados de Senge P., Martinez M., Cornejo A. (2004), entre otros.
Dentro del aporte més resaltante para los gerentes del siglo XXI se encuentra la presencia
de un proceso de toma de decisiones mas participativo, consensuado Yy reflexivo, basado en
acuerdos y desacuerdos, no obstante su éxito va de la mano de la creatividad, sensatez y
sobretodo de la experiencia, componentes propios de organizaciones mas humanas.

El objetivo de esta investigacion es tratar de conceptualizar el cambio organizacional para
esta nueva época, resaltando la importancia del pensamiento sistémico, el aprendizaje
organizacional y de proporcionar elementos tedricos para que los directivos de las
organizaciones tengan las posibilidades de acceder a mayores niveles de eficiencia y
competitividad. Por ello, la naturaleza de esta investigacién predominantemente se basa en
una investigacion conceptual, en una revisién de la literatura sobre los temas.



El cambio es abrumador cuando se hace en contra de nosotros,
pero estimulante cuando lo hacemos nosotros.

ROSABETH MOSS

Capitulo 1

EL CAMBIO ORGANIZACIONAL Y SUS DESAFIOS

A lo largo de nuestra vida personal, profesional y laboral nos ha tocado enfrentar complejas
situaciones de cambio, requiriendo cada una de ellas de respuestas muy diferentes para
poder asumirlas con éxito o, en el peor de los casos, minimizar su impacto para lograr
sobrevivir en un mundo cambiante como el actual; sin embargo, ain cuando podamos
internalizar que el cambio es, en si mismo, un proceso constante que nos acompafara
permanentemente, no siempre es facil percibirlo como una oportunidad para mejorar,
visualizando nuevos escenarios y reimaginando nuevas maneras para derribar, construir y
reconstruir estructuras, costumbres y formas de pensar.

Indudablemente la palabra cambio resuena en cada uno de manera diferente durante cada
episodio de la vida, sin embargo el cambio provocado por nuestras acciones se vuelve una
forma de vida que hace circular adrenalina, cada logro proporciona una nueva perspectiva y
plantea un nuevo reto.



Tradicionalmente se define como cambio a cualquier modificacion o alteracion del estado
actual de las cosas (status quo). Esta definicion sin embargo presupone que en algln
momento las cosas permanecen inmutables o estables, cambiar puede significar alterar el
equilibrio, pero también puede denotar volver a él. Ademas la palabra cambio contiene un
mensaje personal afectivo que varia segun el contexto y su relacion con los hechos pasados
y futuros. Es decir; el que emite el mensaje y el que lo recibe pueden interpretar cosas
diferentes, por ejemplo, “hoy se inicia una etapa de cambio en la organizacion”, “hoy voy a
cambiar”, “los nuevos tiempos requieren que todos cambiemos” y “jJuntos haremos el
cambio!”.

Gracias a la gran dimension de significados e interpretacion del concepto es que muchos de
los intentos de cambio individual, interpersonales y organizacionales no logren el éxito
esperado. Nadie puede dudar de la manera en que las organizaciones estan cambiando todos
los dias, pero ¢porqué se estan acelerando los cambios?, por dos razones, una es la
diversidad como elemento clave de la creacion de millones de articulos; si hay mas
elementos que interactian hay mas posibilidad de combinacién. La segunda razon tiene que
ver con nuestra capacidad transformadora. Millones de seres humanos estas siendo
preparados e incitados a ingresar al mundo laboral y transformar su empleo dandole mas
valor.

El futuro va tomando significados diferentes conforme nos movemos con mayor rapidez,
entonces cada cambio hoy es un antecedente para construir otros de mayor complejidad. Es
entonces la Unica constante de todo proceso y lo que requiere evaluar nuestra propia
capacidad de respuesta para poder enfrentar y sobrevivir a los retos de una sociedad global
que cambia a una velocidad acelerada, que nos obliga a repensarnos permanentemente, a
predecir nuestro futuro, prepararnos para €l y, a pesar del éxito que podamos tener, nos
impulsa a cambiar de nuevo, a actuar de manera proactiva e innovadora de cara a las
nuevas realidades y exigencias.

1.1. Gestion del cambio organizacional

La habilidad para dirigir e instrumentar los cambios tiene mucho mas significado y sentido
del que tenia hace algunos afios, cuando se percibia un mercado cerrado sin competencia,
los gobiernos y las empresas vivian bajo una vision; los cambios eran provocados por un
lider cuando éste queria. Los directivos sabian todo lo que habia que saber sobre el cambio.
La intuicion de los directivos, esa magistral maquina de decisiones al vapor surgia de la
jerarquia, servia para resolver cualquier problema.

Conforme los cambios externos se volvian mas frecuentes e intensos, surgian mensajes
diversos casi proféticos, “encapsularse es igual a morir”, “integrar un nuevo conocimiento o
prepararse para la extincion”, “resistirse es desemplearse”, sin embargo en algunas
organizaciones aun no se reconoce esta habilidad de cambio, debido a que se hace un
énfasis mayor en las propias capacidades individuales innatas del lider que en el manejo

consiente y deliberado.



La habilidad de gestion de cambio requiere segin Novoa (2000) de:

e Una serie de modelos conceptuales que sirven de “lentes” para ver y entender la
complejidad de una manera mas simple y manejable.

e Un método con pasos y acciones a seguir tanto por los que dirigen como por
quienes son afectados por el cambio.

e Una guia que predice lo que sucedera, que permite valorar los avances y las rutas
alternas.

e Criterios para tomar decisiones

Sin embargo existen mitos sobre la administracién del cambio que muchas veces no
permiten avanzar a las organizaciones a necesidad que lo requieren.

A las personas no les gusta cambiar. Las personas desean opinar, entender, valorar riesgos
y beneficios y tomar sus propias decisiones sobre la manera en la que deben asimilarlo.

El cambio es sin6nimo de inestabilidad y crisis, no debemos provocarlo de manera
acelerada. Es mejor reposar las ideas hasta el ultimo momento. Las empresas que asumen
el cambio como una forma de vida se vuelven flexibles y lo asimilan con rapidez. No hay
razon para posponer cambios por temor a no poder controlarlos, si se cuenta con una
metodologia.

La velocidad del cambio depende del tamafio de la organizacion. La velocidad de cambio
depende de la profundidad, del compromiso requerido, del modo de imposiciéon elegido, de
la presencia de otros cambios simultaneos, de la estructura y la cultura.

El cambio implica pérdida de control. Es cierto, la transicion hacia un nuevo orden se
presenta con caos, entendiéndolo como incertidumbre, poca definicion, ansiedad, pero esto
no es un estado permanente, es pasajero mientras se reestructura y se ordena nuevamente.

Siempre hay razones validas para no cambiar, tantas como para cambiar. Moverse hacia
adelante implica cuestionar las fuerzas en contra del cambio y las relaciones de poder
dentro de la organizacién, estas fuerzas en contra deben desplazarse al nuevo escenario para
lograr de nuevo el equilibrio.

El éxito es la mejor razon para seguir igual. Con frecuencia los empresarios mas exitosos
son los que se resisten mas al cambio, si embargo este “éxito” es un mal consejero, debido
a que impide reaccionar con flexibilidad cuando las condiciones de triunfo desaparecen. El

éxito permanece mientras las condiciones se mantengan constantes.

Si no estd descompuesto, no lo arregles. Hoy las empresas en una evolucion acelerada
provocan sus propias crisis asimilando todo lo que se encuentra a su paso. Los actuales
directivos son disruptores del equilibrio, provocan la ola, son buscadores de nuevos
escenarios y proporcionan la adrenalina que circula por toda la organizacion.



Los administradores pueden emprender el cambio organizacional en varias formas, en
muchos casos el proceso de cambio ocurre a expensas de péerdida a corto plazo, a cambio de
beneficios a largo plazo. Una amplia revision bibliogréfica identifico diversos métodos que
los administradores pueden utilizar para manejar el cambio planeado. Los métodos van
desde la aplicacion del poder, la aplicaciéon de la razén, hasta el método que confia en la
reeducacion.

La aplicacion del poder para lograr el cambio implica la coercion. Los administradores
pueden ejercer el poder a través de su control sobre las recompensas y las sanciones. En
consecuencia a través de su acceso a estas bases de poder los administradores pueden tener
mucha influencia en una organizacion. La aplicacion del poder con frecuencia manifiesta
un liderazgo autocratico y no es un buen método para producir cambios efectivos.

El empleo de la razon para realizar el cambio se basa en difundir la informacion antes de
realizar el cambio pretendido, la suposicion subyacente es que la razon prevalecerd y que
los participantes y partes del cambio haran la eleccion correcta. Este método apela a la
sensibilidad de quienes adoptan un punto de vista utépico del mundo organizacional. Pero
la realidad de las organizaciones requiere que reconozcamos que existen motivos y
necesidades individuales, normas de grupo y sanciones, asi como que las organizaciones
existen como unidades sociales y de trabajo, todo lo cual significa que sélo la razén no sera
suficiente para producir el cambio.

El método que se basa en la reeducacion implica un conjunto en particular de actividades
que reconocen que ni el poder ni la razén pueden provocar el cambio que se desea. Este
conjunto de actividades ha sido el tema de mucha investigacion y aplicacion y
generalmente se entiende como la esencia del desarrollo de la organizacion.

Para entender mejor como se producen los cambios en las personas debemos comprender
los diversos principios del aprendizaje. Ademas, los administradores pueden disefiar un
programa de cambio organizacional tedrico profundo, y sin embargo, no lograr ningin
cambio anticipado debido a que muchas veces se deja de lado la motivacion, reforzamiento
y retroalimentacion a los empleados. Principios de aprendizaje que sirven para descongelar
el viejo aprendizaje e infundir uno nuevo. Para descongelar el viejo aprendizaje requiere de
personas que deseen aprender nuevas formas de pensar y actuar.

El movimiento hacia un nuevo aprendizaje requiere capacitacion, demostracion vy
atribucion de facultades. Capacitar a los empleados no administrativos no ha sido la
prioridad de muchas organizaciones mexicanas, pero las recientes pérdidas de participacion
de mercado y que han ganado los competidores extranjeros que invierten mayores recursos
en la capacitacion, ha servido de aliento para hacer de la capacitacién una parte regular de
las tareas de los empleados.



1.2. Aprendiendo a adaptarnos ante el cambio organizacional

Mas y mas organizaciones hoy en dia se enfrentan a un ambiente cambiante y dinamico. Lo
que a su vez, requiere que las organizaciones se adapten. La adaptacion es uno de los
aspectos mas valorados por las organizaciones; lo que implica mantener una disposicion
hacia el trabajo, facilitar los cambios y fomentar la integracion de la tecnologia y los
nuevos conocimientos.

La adaptacion estd relacionada con las personas en su vinculo con el ambiente, la
organizacion cambia y el individuo tiene que hacer modificaciones dentro de si para estar
en armonia con el exterior. Una gran parte de las crisis que llevan a la desaparicion de las
empresas se debe a la dificultad que tienen los individuos para distinguir los cambios
cuando se presentan, aceptar la necesidad de adaptarse y en consecuencia dar las respuestas
adecuadas.

Hoy muchas personas se enfrentan al dilema de adaptarse o terminar la relacion de trabajo,
el reto de la competitividad personal consiste en asimilar los nuevos aprendizajes y
reaccionar de manera distinta conforme el mundo cambia. La supervivencia de los
individuos y organizaciones no es necesariamente la del mas fuerte, sino la del més
adaptable capaz de detectar esas pequefias diferencias graduales y persistentes que lo
conducen a nuevos cambios.

El proceso de adaptacion, que en realidad también presenta un proceso de aprendizaje del
cambio, se compone de tres tipos de cambio interno que no son excluyentes sino que
pueden presentarse de manera simultdnea, aun cuando tienen un grado diferente de
complejidad.

Tabla 1.1 Tipos de cambio interno

‘Niveldecambio ~ Adaptacion (cambio personal) |
Primer nivel Asimilacion
Segundo nivel Resignacién/reorganizacion
Tercer nivel Creacion

FUENTE: El desafio del cambio. (Novoa, 2000)

El proceso de asimilacion ocurre cuando el mundo que nos rodea ha cambiado de manera
significativa y se ha generado un desequilibrio entre nosotros y el medio externo,
colocandonos en una posicion de desventaja. Lo cual mediante la integracion de nueva
informacidn o nuevos patrones de respuesta a las estructuras y repertorios conductuales, o
ambos, resolveria esta situacion. Lo que implica vincular lo novedoso con lo conocido, en
un sentido de continuidad y enriquecimiento de experiencias.

Para los gerentes el reto dependerd de sus experiencias previas, quienes han tratado con
personas con comportamientos semejantes s6lo asimilaran algunos  aspectos
complementarios y podran interactuar con mayor facilidad. Sin embargo para aquellos que
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carecen de experiencias previas semejantes y el proceso de generacion no les serd (til, sera
un proceso de asimilacion mas lento, mas aun si existen creencias poco flexibles
provenientes de experiencias negativas. Esto implica que tendréa que resignificar el proceso.

En la resignificacion no es posible asimilar lo nuevo sin entrar en conflicto
con los aprendizajes previos, hay una interferencia entre éstos y los nuevos,
por tanto se resiste al cambio. Para lograr las nuevas expectativas hay una
condicion; reorganizar y dar un nuevo significado a los aprendizajes
anteriores. Por tanto la reorganizacion implica dejar atrds férmulas
probadas que hemos utilizado por afios. (Novoa, 2000)

En muchos casos el proceso de reorganizacion se vive con miedo y se experimenta una
cierta sensacion de pérdida, dejar ir el pasado para enfrentar un futuro. EI mundo externo
nos compromete a tomar una decision que puede tener consecuencias negativas. Mientras
que la creatividad es nuestro modelo de cambio personal en la organizacion cumple la
funcion de encontrar nuevas respuestas y guias para adaptarse con mayor rapidez al mundo
externo.

En la creacion hay una busqueda interior para generar alternativas en vez de utilizar las
respuestas conocidas, provocando una gran satisfaccion por la obra producida de manera
unica, por ejemplo, el artista que crea se siente atrapado por su obra y vive intensamente
cada momento en que el suefio empieza a cobrar vida.

Sin embargo, la creatividad se inhibe en los adultos no sélo por efectos del proceso de
socializacion y educacion, sino también porque las experiencias van dejando huellas
profundas, de tal modo que las nuevas vivencias son asimiladas y tratadas como una
recepcion de las anteriores.

Los paradigmas o modelos mentales segun Peter Senge (1990), son supuestos
profundamente arraigados y se relacionan con experiencia previas que han comprobado son
efectivas. Estos paradigmas, al asimilarse se convierten en aspectos que no deben ser
modificados, porque a partir de ellos se hacen otros supuestos.

Una persona que ha trabajado en una empresa burocratica por afios, dificilmente se adaptara
a una empresa innovadora y cambiante, partiendo de los principios de autoridad jerarquica,
desconfianza y fragmentacion del trabajo, sus paradigmas tendrian que ser invalidados por
él mismo, antes de poder dar resultados en un ambiente diferente. Si la persona es flexible,
lo lograria siguiendo un proceso de asimilacion, pero si partiera de la
resignificacion/reorganizacion tendria que confrontar todo lo que le funcion6 en el pasado
con el presente, esto lo llevaria a conflictos continuos, muy pronto esta persona seria
sefialada como inadaptado y su permanencia dentro de la organizacién estaria en peligro, se
veria limitado por sus paradigmas y su proceso cognitivo.

Tal vez sea esto por lo cual compafiias con una cultura fuerte y diferenciada prefieren
contratar universitarios recién egresados, sin un concepto de trabajo, para poder imprimir
en ellos un sello especial producto de la asimilacion. Por ejemplo, casi toda organizacion
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esta teniendo que ajustarse a un ambiente multicultural, las politicas y précticas de recursos
humanos tienen que cambiar a fin de atraer y mantener esa fuerza de trabajo mas diversa.

Sin duda, la adaptacion no sera uno de los problemas a enfrentar por las nuevas
generaciones que viviran en péndulos de adaptacion y transformacion, lo fijo seran sus
valores y los derechos humanos en un mundo que continuamente ampliara las opciones en
todas sus areas.

1.3. Fuerzas para el Cambio

Robbins (1999) resume seis fuerzas especificas que estan actuando desde hace mas de una
década como estimulantes del cambio en las organizaciones.

Naturaleza
de la fuerza )
de trabajo

Politica .
( mundial P (Tecnologla )

Fuerzas para el
cambio

Tendencias

sociales econdmicos

Shocks )

( Competencia )

Figura 1.1 Fuerzas para el Cambio
Fuente: Elaboracion propia

Gracias a la cambiante naturaleza de la fuerza laboral es que en casi todas las
organizaciones se presenta un ambiente multicultural, y donde las politicas y las practicas
de recursos humanos tienen que cambiar y asi atraer y mantener esta fuerza laboral mas
diversa. Asi también la tecnologia estd cambiando drasticamente el trabajo y por ende a las
organizaciones, se estan volviendo mas automatizadas, mas controladas por computadoras.
También la creciente sofisticacion de la tecnologia, de la informacion hace que las
organizaciones sean mas responsivas, Yy se incremente el comercio electrénico.

En los afios recientes, las economias de los paises independientes se han hecho maés
independientes y las tasas de interés se han vuelto mas volatiles, al presentarse esta Gltima
situacion, el mercado para nuevos préstamos hipotecarios y refinanciamiento desciende,
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entonces para las empresas de este ramo sus ingresos descienden y por consecuencia viene
el despido de personal.

El poder que tienen otros competidores ha aumentado lo cual se refleja en la economia
global presente, y de facil acceso. Una competencia mayor e innovadora da a las
organizaciones la emergencia de defenderse y desarrollar nuevos productos y/o servicios.
Por eso, se dice frecuentemente, que las organizaciones seran exitosas solo si cambian en
respuesta a la competencia, apoyandose de corridas cortas y ciclos cortos de produccion,
deberdn ser més flexibles. Adquirirdn una fuerza de trabajo igualmente flexible y
responsiva que pueda adaptarse a condiciones en rapido cambio, e incluso en cambio
radical.

Hablando de las tendencias sociales, estas sugieren cambios a los que las organizaciones
tendran que adaptarse, por ejemplo, envejecimiento de la poblacion, aumento de la
migracion, incrementos en la asistencia a la universidad, aplazamiento de matrimonios de la
gente joven; un resultado obvio de esta tendencia social es un nimero cada vez mayor de
solteros y por ende la creciente demanda de casa para ellos. Y las empresas dedicadas al
negocio de viviendas, debera tomar en cuente este factor para determinar el tamafio y el
disefio de las casa.

Sin embargo, existen errores muy comunes que las organizaciones comenten cuando
quieren implementar un cambio, errores que muchas de las veces frenan el cambio. Entre
los mas comunes podemos encontrar:

Tabla 1.2 Errores en la implementacion que frenan el cambio

Definir la visién de cambio de manera ambigua y sin clarificar las etapas, los retos y los
riesgos.

No visualizar ni costear con claridad los efectos positivos y negativos del cambio.

No comunicar la vision a todos los niveles, con sus implicaciones.

No difundir las pequefias conquistas que van brindando seguridad y logro.

Anticiparse al éxito y reducir esfuerzos antes de consolidar.

No resignificar el presente para dar mayor fuerza al futuro; no dar un sentido de urgencia y
permitir que la inercia del presente sea mayor que la del cambio.

Plantear los cambios exclusivamente desde la adaptacion (p. ej., un cambio de actitud) sin
que se contemple la transformacion real de la organizacion.

Infundir temor como la energia basica para el movimiento (p. ej., utilizar la trillada y
aniquiladora frase “Aqui nadie es indispensable™)

Elegir como agente de cambio a las personas mas orientadas a la seguridad y la
permanencia del status quo.

No proporcionar la capacidad necesaria para integrar el conocimiento a los nuevos
procesos.

FUENTE: Elaboracion propia
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1.4. Valoracion del cambio. Resistencia al Cambio

Muchas organizaciones estan adoptando una norma que podria colocarse en un gran letrero
en la puerta de entrada de las organizaciones; “Todo aquel que se resista al cambio, favor
de enfilarse a la puerta de salida”. Como los cambios son cada vez mas frecuentes en todas
las &reas, tarde o temprano el tema sera la resistencia a él. Desafortunadamente muchas de
las carreras universitarias orientadas a la empresa no complementan el estudio de la
interaccion humana ni la resistencia al cambio, aun cuando la organizacién es en esencia un
fendmeno humano y cambiante.

Es dificil impedir una reaccion emocional ante los cambios, ya que las emociones son parte
de nuestra vida, estdn presentes en todo momento, nos ayudan a anticipar y a entender
situaciones. Nuestras percepciones sobre los cambios son el resultado de un analisis que
hacemos, a veces en fracciones de segundo y a veces con detenimiento sobre: el pasado, el
presente, el futuro, nuestro estado de animo, los valores y las interrelaciones de los
anteriores.

Ademas para Novoa (2000) siempre han existido actitudes comunes ante el cambio como:

Aceptacidn: apertura y deseo de conocer y explorar nuevos caminos; la aceptacion de
cualidades, defectos y recursos personales para poder responder en forma adecuada; la
adaptacion activa; proactividad para promover e ir al encuentro de los cambios; y la
reflexion y aprendizaje.

Sometimiento: adaptacion pasiva, es decir, sobrellevando la situacion, resignandose a la
experiencia como un castigo ineludible; autodevaluacion; fluctuacion entre temor y
negacion de los riesgos; delegacion de la responsabilidad en otra persona que nos guie y
piense por nosotros, y represion de cualquier pensamiento que cuestiones e intente
oponerse al cambio.

Resistencia pasiva: adaptacion condicionada, aceptar siempre y cuando la contraparte
también tenga que aceptar un cambio provocado por uno; comportamiento infantil (rabietas
y berrinches); hermetismo, nada que pueda contribuir se comunica, sélo se aceptan
indicaciones; autosabotaje; olvidos y equivocaciones; asi como autodestruccion,
enfermedades, accidentes y desintegracion familiar.

Resistencia activa: rebeldia, oposicion abierta, enfrentamientos, conflictos interpersonales
con lo que representan el cambio; sabotaje para evitar que el cambio tenga éxito; ademas de
la generacion de otras acciones que obstaculicen o disminuyan el impacto del cambio.

La resistencia al cambio sin una amenaza real en el mundo externo, corresponde
principalmente a dos temores basicos; temor a perder lo que se tiene; comodidades,
derechos adquiridos, un ambiente conocido, libre de evaluaciones, y temor a no poder
adaptarse a lo nuevo; dudar de la capacidad de responder eficazmente a una nueva
situacion, a la interrelacion conflictiva con nuevas personas, a amenazas aln no conocidas
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y que pueden provocar una terminacién laboral, a un dificil o doloroso aprendizaje que
impida adaptarse a los nuevos escenarios.

Sin embrago, la intensidad con que se viven los temores basicos varia de acuerdo con cada
persona y los estimulos que los desencadenan. Desde el punto de vista personal influyen los
rasgos de personalidad; extrovertido, introvertido, tendencias depresivas, psicopatia, las
experiencias pasadas que dejaron huella y las caracteristicas de la situacion; presion del
tiempo, consecuencias, posibilidades de éxito o fracaso real.

Para Shtogren (citado por Novoa, 2000) durante muchos afios se ha estudiado la manera en
la que las expectativas inciden sobre los resultados en diversas areas, economia, politica,
medicina, psicologia, sociologia; por eso presenta un modelo genérico, conocido como “la
profecia que se cumple”.

Nuestras
xpectativas, valores
y creencias influyen
en nuestro
comportamiento.

El comportamiento Nuestro
e los otros refuerza comportamiento
nuestras influye en el
expectativas, comportamiento de
creencias y valores. otros.

$—-——-’

Figura 1.2 La profecia que se cumple de Shtogren
FUENTE: El desafio del cambio. (Novoa, 2000)

La profecia que se cumple con frecuencia nos conduce a reglas que nos encadenan y
paralizan a través de circulos viciosos de los que es dificil salir, son condiciones rigidas y
empobrecidas que plantean una sola alternativa. Muchas veces la resistencia al cambio se
da por la resistencia a las nuevas ideas, estas no son aceptadas, ideas innovadoras y
creativas crean una perturbacion del orden y la rutina, negandose con esto a no perder la
seguridad y estabilidad.

Responder y adecuarse al cambio puede resultar una tarea traumatica debido a nuestra
naturaleza humana como especie resistente al cambio, por cuanto estan inmersos aspectos
vitales como el amor propio, la autoestima, moral, autoconfianza y la capacidad para
enfrentar y adecuarnos a las nuevas situaciones, por lo que la respuesta a este complejo reto
estd en nosotros mismos, en la forma en que podamos integrar nuestras distintas visiones y
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apreciaciones de la realidad en una sola, dejando a un lado todo aquello que nos ancle al
pasado y nos impida prepararnos para lograr el éxito.

Ante la resistencia al cambio la administracion debe tomar medidas para minimizarla.
Reducir el cambio puede disminuir el tiempo necesario para que un cambio sea aceptado o
tolerado. Ademas, el desempefio de los empleados puede mejorar con mas rapidez si se
minimiza la resistencia. Para John P. Kotter y Leonard A. Schiesinger (citado por Gibson,
2006) enfrentar la resistencia al cambio requiere la aplicacion de varios métodos, que a
continuacion se listan algunos de los méas importantes y que mas adelante se desarrollan
mas explicitamente: (VER ANEXO 1)

Educacién y comunicacién
Participacion e intervencion
Facilitacion y respaldo
Negacion y acuerdo
Manipulacion y cooptacién
Coercion explicita e implicita

1.5. Resistencia al cambio desde el enfoque financiero

Una de las primeras preguntas que se hacen todos los directores generales y los financieros
de las diversas organizaciones esté en relacion con el costo-beneficio. En este sentido existe
una gran diferencia en los beneficios que se percibe en cada una de las partes involucradas
desde la posicion que ocupa; cada area tiene su propia grafica donde valora los beneficios
tangibles e intangibles, esto como es de esperarse, genera conflictos basados en posiciones.

Beneficios vs. Costos Beneficios vs. Costos
segln el drea de Ventas seglin el drea de Finanzas
Beneficios
intangibles Costos
Beneficios Costos
tangibles osto Beneficios
tangibles

Beneficios
intangibles

Figura 1.3 Costo vs. Beneficios segun el area para logar el cambio.
FUENTE: El desafio del cambio. (Novoa, 2000)
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La discusion se centra alrededor de quién tiene la razon, es aqui donde radica la
importancia de recordar la realidad de que una organizacion, corporacion o empresa es un
todo, con sus relaciones y no la suma de todas las realidades parciales.

Los proyectos de cambio son en extremo vulnerables al inicio, la fuerza de pasados
exitosos siempre es mas fuerte que las palabras promisoras del futuro. Conforme se inician
las intervenciones y cada vez que hay que invertir mas capital, surge la gran pregunta,
¢estaremos haciendo lo correcto o estaremos tirando el dinero? La figura 1.4 siguiente
puede explicar el grado de vulnerabilidad.

Mdxima inversién,
bajos resultados hasta
ahora

Costos fijos
antes del
cambio

Costos variables y
crecientes sin

resultados tangibles
inmediatos

Disminuyen los
costos, se
incrementan los
resultados

Resultados

Tiempo

Figura 1.4 Ciclo de vida de las inversiones y su vulnerabilidad.
FUENTE: El desafio del cambio. (Novoa, 2000)

Para todos los que no entienden los beneficios desde una perspectiva de movimiento y
tienen su vision centrada en el corto plazo, el cambio puede parecer amenazante y en
absoluto fuera de lugar. Es indudable que moverse del presente hacia un futuro diferente no
garantiza seguridad, al contario el riesgo es continuo por ello la vision y las estrategias
deben ser definidas con claridad.

En la grafica anterior el punto de mayor vulnerabilidad a la critica es aquel donde se han
invertido sumas importantes de dinero, pero los resultados todavia no arrojan los
beneficios esperados. Este es el periodo donde la mayoria de las organizaciones tienden a
abandonar los procesos de reingenieria, calidad, inversion tecnologica, desarrollo
organizacional, outsourcing, implementacion de sistemas de calidad nuevos, entre otros. Al
paso de los afios, las compafiias recuerdan los cambios con un sentido de fracaso y
muestran sus heridas de guerra ante todo agente de cambio, para que los que quieran iniciar
un cambio desistan en sus intentos de mover a la organizacion.
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1.6. Las organizaciones ante el cambio

El término de gerencia del cambio constituye uno de los aspectos mas relevantes del
proceso de globalizacion de la gestion de negocios, toda vez que tanto el gerente como la
organizacion comienzan a enfrentar complejas situaciones de cambio en su entorno que no
deben ser atendidas de manera dispersa, sino que requieren de una plataforma minima que
asegure con éxito el cambio en la organizacion. Sin embargo, un proceso de gerencia del
cambio no es tan facil como pudiera pensarse en un primer momento debido a la gran
cantidad de elementos que involucra, ademés de que para ello debemos estar
completamente seguros de que la organizacion pueda absorber los cambios y, muy
particularmente, que su talento humano comprenda su importancia y se comprometa de
hecho en su desempefio, teniendo presente que €l mismo es un proceso continuo que hay
que tratarlo como tal y no como algo transitorio.

Desde el momento en que una organizacion se convierte en un sistema abierto al medio,
asume que debe cambiar a la par con la sociedad a la que pertenece, ademas deberan ser
mas flexibles, pero sobre todo més veloces en efectuar cambios e innovar. Es obvio que los
cambios pueden presentarse en cualquier momento y lugar de la organizacion y la sociedad,
debiendo asumirse con los menores contratiempos, efectos e impactos negativos, con el fin
de obtener los resultados esperados. Bajo esta perspectiva, es indispensable desarrollar una
organizacion que evolucione con las exigencias, manteniendo ambientes de trabajo
armonicos no solo con las necesidades de los miembros sino también con los objetivos de
la organizacion y la comunidad, creando condiciones donde exista una mayor libertad y
autonomia, desarrollando con ello el sentido de pertenencia y participacion y que con el
tiempo se traduzca en compromiso.

Pero ¢para qué cambiar con mayor velocidad?, para mantener la evolucién en un mundo en
el que las relaciones y el tiempo han cambiado, para evitar la administracion por crisis, para
no ser victima del éxito y convertirse en una organizacion estatica y poco competitiva, para
generar nuevas oportunidades de negocio en un mercado globalizado y dar un valor
agregado permanente a la empresa.

Las empresas se deben olvidar de lo que la administracion tradicional les decia sobre la
necesidad del orden, de la necesidad de organigramas con funciones y descripciones de
puestos muy detallados y estaticos, aspectos que no sélo no estan desfasados sino que se
han convertido en peligrosos para las organizaciones. En este sentido, para Cornejo
(Cornejo, 2004) el uso y abuso de este tipo de pensamiento es inadecuado para confrontar
situaciones de alta complejidad y capacidad de respuesta. Situacion que debe ser abordada
inmediatamente, factores como los economicos, sociales, politicos y culturales estan
haciendo desgaste en las estructuras modernas, donde el entorno les esta exigiendo cambios
debido a la turbulencia de los mercados, la incidencia de la tecnologia y al bombardeo de la
informacion.

Esto es corroborado por Senge (1990), al considerar que la naturaleza del pensamiento
sistemico sefiala interdependencia y la necesidad de colaboracion, de ahi que se perciba la
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participaciéon como un elemento clave para comprender que el mayor potencial para
situaciones de cambio se encuentra en los elementos intangibles, como las actitudes y las
creencias de la gente.

Las organizaciones interesadas en buscar el éxito deberan buscar el cambio, mediante el
compromiso de hacer del cambio un elemento clave de su cultura, identificando las fuerzas
motivadoras de los cambios en el mercado y asimilarlas a sus propios suefios y anhelos,
construyendo una metodologia de administracion gerencial del cambio y difundirla a través
de capacitacion y comunicacion, aplicando la metodologia como fuerza directriz,
reconociendo el esfuerzo del personal por lograr la superacion y el éxito y sobre todo
mediante la creacion de visiones tan poderosas que puedan ser seguidas con orgullo por su
personal.

Lo que actualmente distingue a las organizaciones emprendedoras con éxito de aquellas que
se dan por vencidas en los momentos mas duros de sus vidas, es el cambio; sin ver mas alla
de las dificultades asociadas a los nuevos retos, como olvidando que ain cuando todo
proceso de cambio puede resultar una tarea traumatica también nos brinda una excelente
oportunidad para examinarnos, Yy la capacidad para enfrentar y adecuarnos a las nuevas
situaciones, dejando a un lado todo aquello que se ancle al pasado e impida prepararse para
lograr el éxito.

La organizacion que ve el cambio como una oportunidad tiene la vision simple de
minimizar las pérdidas y maximizar las ganancias. Es necesario dar una importancia
relativa a lo que se perdido, entendiendo que durante todo la vida enfrentamos retos
variados y de diferente intensidad. Cada cambio hace mas fuerte a la organizacion si sabe
capitalizar las experiencias y aprende a construirse de los éxitos y fracasos. Es decir, a
medida en que se concentra en las ganancias fluyen los pensamientos positivos que son los
gue permiten construir en épocas de adversidad.

Aguella organizacion que siempre hace énfasis en lo que puede ganar, la que traduce el
temor racional en busqueda de alternativas y logros, la que se enfoca en el futuro, cuyo
objetivo es conquistar una mejor posicion y esta en total apertura y busqueda de respuestas
en la realidad externa, actla con optimismo y tiene una mentalidad de abundancia
(incrementar ganancias), es aquella organizacion que concibe el cambio como oportunidad
de crecimiento y no se deja manipular por el miedo de no sobrevivir ante la adversidad.

Ademas las organizaciones de hoy deben buscar vincularse con los motores de superacion
organizacional; las crisis son superadas por la firmeza de convicciones y del sentido de
trascendencia, en vez de crear formulas para inducir el cumplimiento a traves del miedo.

Sin embargo, cuando se presenta un cambio dentro de una organizacion ¢por qué siendo
afectados de la misma manera, a unos les afecta el cambio al grado de renunciar y otros
solo deciden superarlo y seguir adelante?, muchas podrian ser las respuestas, pero la mas
notoria es que la informacidn es la misma para todos, pero la interpretacion es diferente.

Indudablemente cada persona satisface sus necesidades en el trabajo de manera diferente y
cada puesto proporciona distintos grados de satisfaccion, las complejas interrelaciones que
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establece el individuo entre su mundo interno y externo hacen que el cambio adquiera un
significado unico. La decision sobre la manera de aceptar el cambio es una decision que se
toma en la soledad de nuestra propia conciencia, esa libertad de pensar y sentir es uno de
nuestros mayores valores y retos.

Algunas realidades comunes que causan resistencia en las organizaciones durante procesos
como fusiones, reorganizaciones, reingenieria, se refieren a situaciones en las que alguien
pierde el poder y otro lo gana; o estd en riesgo de perder el empleo, o simplemente tiene
que salir de su zona de confort para entrar a una zona de riesgo; o pierde privilegios y
derechos.

Para los gerentes es significativo reflexionar sobre la plataforma en la que estan soportadas
las organizaciones actuales; el cambio. Y es por esto, que una de las condiciones que
favorecen indudablemente la probabilidad de mantenerse y alcanzar el éxito dentro del
mundo empresarial, es la capacidad de cambio con la cual se enfrentan continuamente las
organizaciones.

En tal sentido, la estructura organizativa, los procesos, la tecnologia, y el capital humano,
conforman los elementos de enfoque para que todos los cambio se lleven a cabo en perfecta
alineacion con la estrategia organizativa, cuya desarticulacion se ha convertido en un factor
de choque entre el ser y el deber ser de las organizaciones, lo cual ha influido notablemente
en la necesidad de buscar nuevas herramientas que minimicen el impacto producido como
reflejo de equivocadas politicas y estrategias para dar a solucion a las situaciones
planteadas.

En este orden de ideas, las organizaciones estan demandando nuevos enfoques, los cuales
pueden ser considerados desde el pensamiento sistémico, con una perspectiva
constructivista, donde el caracter exigente es vital para la determinacion de los fendmenos
sociales que alli acontecen.

Para ello, el pensamiento sistémico permite visualizar de manera conjunta los factores que
confluyen en los diferentes procesos organizacionales, desde una perspectiva no solo
pluralista, sino diferenciadora a fin de comprender con mayor claridad los problemas
organizacionales, sus mdaltiples causas y consecuencias. Lo cual permitira a las
organizaciones enfrentar en una manera diferente situaciones propias del quehacer, asi
como de ofrecer una vision distinta de fijarse metas, en funcién de procesos
interrelacionados como producto de una estructura aun mayor. Es en si, un nuevo enfoque
que descarta las sucesiones lineales de los hechos, viendo en su lugar una adaptacién
continua que responde a las exigencias del entorno.

Las organizaciones actuales ante el cambio emplean menos recursos, con mayor eficiencia
y sobre todo con mejor imagen de servicio al cliente, que las organizaciones tradicionales.
Las viejas o tradicionales responden al impulso tecnolégico, que considera al hombre como
una extension de la maquina y en consecuencia, una pieza de recambio prescindible; por el
contrario, las organizaciones futuras se fundan en el principio de la optimizacion conjunta
maquina-hombre, siendo la persona un recurso a desarrollar en que la gestion del
conocimiento jugard un papel muy importante. Las tradicionales se caracterizan por una
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descomposicion méxima en fases de trabajo, lo que conduce a puestos limitados de trabajo,
y de cuantificacion Unica que incapacita al operario para trabajar en la incertidumbre o en el
desajuste que caracteriza a su entorno inmediato, necesitando éste grandes controles
externos, creandose mas y mas estratos de supervision con una amplia gama de
procedimientos formales cuyo resultado es una elevada pirdmide organizativa y
burocréatica. Por el contrario, la tendencia actual conduce al operario a un gran control
interno debido al compromiso con la organizacién, su preparacion y capacidad para
moverse en la autonomia, permitiendo una organizacion mas plana en la que también jugara
un papel preponderante el trabajo en equipo.

Las organizaciones han de adaptarse o cambiar a las nuevas circunstancias del mercado
aplicando criterio de reingenieria de procesos, como lo muestra la figura 1.5.

Mejor capacidad para

producir lo que quieren los
clientes

Mejor disposicién para
impulsar el cambio \

necesario. ,
Atraer amas
clientes

Mas posibilidades para X/

conservar el puesto de i :
trabajo . Capacidad para acceder a
nuevos mercados
Accionistas e
inversionistas Demanda
satisfechos. creciente
V4

Rentabilidad

mds sostenible.

Figura 1.5. Organizacion de los procesos adaptados a las circunstancias del mercado.
FUENTE. Recursos Humanos, dirigir y gestionar personas en las organizaciones. (Porret, 2008)

La consecucién de este circulo se conseguira en base a que no existan estructuras fijas, a
disminuir las jerarquias, a la creacion de equipos de trabajo de alto rendimiento o
autonomos y con especial atencion hacia los procesos que producen satisfaccion al cliente.
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Desde la segunda mitad del siglo XX, el &mbito de los negocios ha cambiado pasando de
una adaptacion del cliente a la oferta del mercado en base a la produccidn predeterminada,
a ser el cliente el factor dominante, pues cada vez mas los productos tienden a la
personalizacion, por eso, actualmente se busca cumplir con los deseos del consumidor y la
distribucion de un producto econémico o el buen servicio son la clave del negocio.

1.7. Modelo para manejar el Cambio Organizacional

Las fuerzas del ambiente externo son las que han alentado a las organizaciones mexicanas
a cambiar; cada tipo de cambio generalmente conlleva cambios en los aspectos
estructurales, de comportamiento y tecnoldgicos en una organizacion.

El proceso de cambio puede ser abordado en forma sistemética. Los pasos se ilustran en la
Figura 1.6. Cuyo modelo consta de pasos especificos generalmente reconocidos como
esenciales para un manejo exitoso del cambio. Las posibilidades de cambio exitoso pueden
aumentar si los gerentes respaldan activamente el esfuerzo y lo demuestran implementando
procedimientos sistematicos que dan sustancia al proceso.

El modelo indica que las fuerzas para el cambio actdan continuamente en la empresa, esta
suposicion refleja el caracter dinamico del mundo moderno. Al mismo tiempo, es
responsabilidad de los gerentes descifrar la informacion que refleja la magnitud de las
fuerzas de cambio, ya que la informacion es la base para reconocer cuando se requiere el
cambio y también cuando no es indispensable el cambio. Una vez que se diagnostica el
problema se debe identificar la técnica adecuada. Y asi, finalmente, se debe implementar el
cambio y vigilar el proceso y los resultados. EI modelo incluye retroalimentacion a la etapa
de implementacion y de fuerzas, es decir, el proceso de cambio mismo debe ser vigilado y
evaluado. Con la retroalimentacion hacia la etapa inicial del modelo reconoce que ningdn
cambio es terminante. Al final de un cambio se genera una nueva situacion en la cual
surgirdn nuevos problemas y cuestiones; se crea un nuevo entorno que estara sujeto por si
mismo a cambios, es decir, el modelo no sugiere una solucion final, en lugar de eso enfatiza
que un gerente o lider moderno opera en un entorno dinamico en donde lo Gnico seguro es
el cambio.
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Fuerzas del cambio: | Afectan Resultados del Alientan Diagnéstico del problema
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Amblenfc'lles (mercado, ) P ) Informacién
tecnologia y recursos) Organizacional L,
. . Participacion
internas (comportamiento Grupal Acente d bi
y procesos) Individual gente de cambio
Lleva a
Restringida
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Clima de liderazgo Estructural
Retroalimentacidn Organizacién formal .
| | Tecnologia
Cultura organizaciona
9 Conductual
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Evaluacion del método Provisién Implementacion del
Retroalimentacién , método
Ajuste, Sincronizacién
l Revisién y Refuerzo Alcance
Para Experimentacidn

Retroalimentacion

Figura 1.6. Modelo de siete etapas para el manejo del cambio organizacional
FUENTE: Organizaciones; comportamiento, estructura y procesos
(Gibson J. et al, 2006)

Existe también el modelo clasico de los tres pasos de Lewin del proceso de cambio, Kurt
Lewin (citado por Robbins, 1999) sostenia que un cambio exitoso en las organizaciones
deberia seguir tres pasos:

== »

Figura 1.7. Modelo del cambio de los Tres Pasos de Lewin
FUENTE: Elaboracion propia

Donde el Descongelamiento implicaba reducir las fuerzas que mantienen las organizaciones
en su actual nivel de comportamiento.
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El Cambio o movimiento como el desplazamiento hacia un nuevo estado o nuevo nivel
dentro de las organizaciones con respecto a patrones de comportamiento y habitos, lo cual,
significa desarrollar nuevos valores, habitos, conductas y actitudes.

Y finalmente el Recongelamiento, En este proceso se estabiliza a la organizacion en un
nuevo estado de equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de mecanismos
como la cultura, las normas, las politicas y las estructuras organizacionales. Es decir,
asegurar el nuevo patrén de conducta, por medio de mecanismos de apoyo o refuerza, de tal
manera que pase a ser la nueva forma.

El método consiste en descongelar el statu quo, moverse hacia un nuevo estado y después
recongelar el nuevo cambio para hacerlo permanente. EI cambio puede considerarse como
un estado en equilibrio, y para desviarse de ese equilibrio, es necesario descongelarse, es
decir, superar las presiones tanto de la resistencia como de la conformidad, por razén de
tres formas. Mediante las fuerzas impulsoras, las cuales se dirigen a la competencia, a la
productividad y a la calidad. La competencia y el TLC son ejemplos de fuerzas externas, el
apoyo de la direccion y la participacion de los trabajadores, son ejemplos de las fuerzas
internas, que inician las fuerzas impulsoras.

O a través de las fuerzas restrictivas, aquellas actitudes que se vinculan a un desempefio
laboral pobre, como la apatia, la pasividad y la hostilidad. Actitudes que se ven afectadas
por fuerzas externas como las tradiciones, las presiones sociales y familiares, asi como por
falta de vision de grupos comunitarios para aceptar el cambio. Y una tercera alternativa de
descongelamiento es la combinacion de los dos primeros enfoques. Ver figura 1.8.

Estado
deseado

Fuerzas
restrictivas

statu i i \L l J/

____________________

ST

Fuerzas
impulsoras

Tiempo

Figura 1.8 Descongelamiento del statu quo
Fuente: Comportamiento Organizacional (Robbins, 1999)

Una vez que la consolidacién del cambio se ejecute debe ser congelada, para que pueda
mantenerse en el tiempo. A menos que este Gltimo paso no sea tomado, existe la gran
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posibilidad de que el cambio sea de corto plazo y que los empleados lo reviertan al estado
anterior de equilibrio. Por lo tanto, el objetivo de recongelar, es entonces, establecer la
nueva situacién equilibrando las fuerza impulsoras y las restrictivas.

Entonces, para Lewin lograr un cambio presenta menor grado de dificultad y menos
tiempo, cambiar los conocimientos de una persona, sin embargo, el comportamiento
organizacional es el que presenta mayor dificultad y por ende, mucho mayor tiempo.

Si bien, existen muchos modelos para llevar a cabo el cambio en las organizaciones, desde
el clasico de Lewin, hasta el modelo de las siete fases de Burke (Gonzalez, 2007). Todos
toman la propuesta original pero sus especificaciones son distintas dependiendo del nimero
de fases que integren.

1.8. Profundidad y Enfoque del cambio pretendido

La intensidad y el alcance de los esfuerzos del cambio organizacional se veran reflejados en
la profundidad del cambio, es decir; que grado de cambio se logr6. Al hacer una analogia a
la organizacion con un iceberg, podemos observar dos componentes importantes; los
aspectos formales y los informales. Como lo podemos observar en la Figura 1.9

Como lo muestra la figura lo componentes formales son los que se encuentran por encima
del agua, es decir; los observables, racionales y orientados a factores estructurales. Los
informales no son observables por todas las personas, son aspectos afectivos y estan
orientados al proceso y los factores de comportamiento.

Tanto los aspectos formales como los informales de la organizacion pueden ser combinados
en forma metddica y deliberada. EI cambio planeado y manejado describe el proceso
sistematico para introducir nuevas estructuras, comportamientos y tecnologias tendientes a
cumplir las metas (Gonzélez, 2007). Las organizaciones pueden usar cualquiera de estos
tres métodos:

_ Estructural. El cual se enfoca en cambiar o redisefiar los puestos, el flujo de trabajo o la
estructura organizacional. Las organizaciones se pueden volver mas organicas, planas,
virtuales o modulares.

_ Conductual. La construccion de equipos, la capacitacion en la diversidad, el
mejoramiento o desarrollo de las habilidades y actitudes de liderazgo, y la modificacién del
conocimiento y aprendizaje de los empleados puede ser incluida bajo un enfoque de cambio
del comportamiento.

_ Tecnologico. Este cambio deberd incluir computadoras, intranets, infraestructuras,
materiales, técnicas o0 automatizacion de los procesos de trabajo.
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Definiciones y descripciones del puesto v T i
Bases de division en departamentos

Tramos de control y niveles jerarquicos

Misiones, metas y objetivos de la organizacion <
Politicas y practicas operativas

Politicas y practicas de recursos humanos

Mediciones de eficacia y eficiencia de produccién

Poder emergente y patrones de influencia
Puntos de vista personales de la organizacion y
competencias individuales

Patrones de relaciones interpersonales y grupales
Sentimientos y normas de grupo

Percepciones de comportamientos de confianza,
apertura y toma de riesgos

Percepciones de papeles individuales y orientaciones
de valor

Sentimientos emocionales, necesidades y deseos
Relaciones afectivas entre los gerentes y los
subordinados

Medicion de eficacia de satisfaccion y desarrollo

Figura 1.9. Profundidad del cambio pretendido. El iceberg organizacional
FUENTE: Organizaciones; comportamiento, estructura y procesos
(Gibson. et al, 2006)

Los tres métodos antes mencionados son considerados como métodos alternativos de
cambio, porque intentan mejorar el desempefio mejorando la comunicacién, la toma de
decisiones, las actitudes y las habilidades.

1.9. El Cambioy el Aprendizaje

Es entonces que, como las organizaciones estan en constante cambio deben aprender del
pasado, los competidores y los expertos, con la finalidad de permanecer competitivas. El
aprendizaje es un ingrediente fundamental para crecer y volverse mas eficaz y socialmente
responsable, asi como para sostener la propuesta de valor del negocio. Peter Senge en su
obra, La Quinta Disciplina, describidé a “una organizacion en aprendizaje como una que
utiliza y transfiere conocimientos para cambiar su comportamiento en forma proactiva”.
Compartir el conocimiento, la experiencia y las ideas se vuelve entonces un habito en una
organizacion en aprendizaje.
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Como cada vez las organizaciones se estan dando cuenta que; si se espera que los
empleados acepten la responsabilidad del aprendizaje, la cultura de la compafiia debe
influir en esas expectativas. No basta con que los administradores sean los animadores del
aprendizaje sino que lo respalden, recompensen y participen en el. Por su parte Senge
(1990) propone que el papel del administrador en la organizacion sea el de un disefiador,
maestro y facilitador que puede construir una vision compartida y retar el modelo
tradicional, es decir, aquellos administradores que ven a la organizacién como un sistemas
de partes interrelacionadas y transmiten una vision del futuro pueden llevar a los demés a
aprender de los errores y a liberarse del uso de viejos patrones de solucién de problemas y
toma de decisiones.

Convertir a una organizacion tradicional en una institucion mas orientada al aprendizaje
requiere cambiar la forma en que se utiliza la informacidn y las experiencias. Deben ser
cambiadas las formas en que se busca, utiliza, almacena y revisa la informacion, y asi pues
debe también ser compartida, estar disponible y ser transparente. Requerimientos que a
menudo encuentran resistencia debido a que la informacion generalmente no se encuentra
de esta manera. Los administradores que creen en el concepto de la organizacion en
aprendizaje trabajan activamente en hacer de la informacion, las nuevas ideas y la
creatividad una parte de la cultura de su unidad, proyecto o departamento.

Peter Drucker sefiala que la distribucién de cargos es quizas el elemento mas importante de
la administracion de personas. Colocar las personas en el lugar en que sus cualidades sean
productivas es la manera de asegurar la optimizacion de los recursos humanos. Las
personas que trabajan dentro de una organizacién pretenden diferentes recompensas
acordes con lo que consideran que aportan a la misma. El disefio del sistema debe procurar
un equilibrio entre el aporte, la retribucion y el nivel de capacidad de los individuos.
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El punto de vista de cada persona constituye una perspectiva unica acerca de la realidad
mas amplia. Si yo puedo “mirar” a través de tu perspectiva y td de la mia, veremos algo que
no habriamos visto a solas.

PETER M. SENGE

Capitulo 2

TEORIA DE SISTEMAS. VISION SISTEMICA
DE LA ORGANIZACION

2.1. Acerca del Enfoque de Sistemas

Cuando hablamos del enfoque de sistemas nos podemos referir a muchas cosas, entre otras
a un nuevo paradigma cientifico, a una teoria acerca de las organizaciones 0 a una
metodologia.

Considerandolo como un nuevo paradigma cientifico, se encuentran sus antecedentes a
partir de 1920 en los trabajos de Von Bertalanffy, ideas que toman forma ya para el afio
1947 cuando Bertalanffy en conjunto con Boulding Rapaport y Gherad constituyen la
Society for General Systems Theory, teoria que fue incorporada por Parson a las disciplinas
sociales y por Barnad al campo de la administracion.
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También podemos entender el enfoque sistémico como una teoria de la organizacion,
posterior al “modelo formal”. El modelo formal concibe a la organizacion con vision
mecanicista coincidiendo con el enfoque clasico centrado basicamente en la division de
tareas por especialidades.

A la propuesta de sistemas como un “método de la administracion” se refiere Simén (1969,
citado por Gilli, 2000), cuando expresa que este enfoque es una respuesta a una presion
cada vez mayor de sintetizar y analizar la complejidad, se privilegia, el conocimiento del
sistema total, antes de que la busqueda del conocimiento de las partes. EI método analitico
tradicional examina una entidad desde el punto de vista de sus componentes constitutivos,
es decir, descompone el todo en partes mas pequefias para comprender mejor su
funcionamiento. Y el enfoque sistémico aborda los problemas desde una perspectiva mas
amplia, global e integral.

2.2. Las Organizaciones

2.2.1. Definicién de Organizacién

Toda agrupacion o asociacion de personas, para conseguir unos fines comunes tiene la
necesidad de coordinar todas sus actividades con el objeto de lograr la maxima eficiencia
posible. Esta coordinacion debe vencer una serie de factores que influyen notoriamente en
el desarrollo del comportamiento de las personas y que consecuentemente, tiene
repercusion en el grupo al que pertenecen. Un primer paso para lograr la méxima eficiencia
sera el establecimiento de objetivos y aplicar sistemas de coordinacidén que harad que cada
persona, desde la posicion que ocupa colabore para la obtencion de ese fin pretendido y no
actle en interés propio, sino en busca de esos fines que persigue la comunidad de miembros
que constituyen la organizacion.

La organizacion ha sido imprescindible desde los tiempos mas antiguos, desde cuando el
ser humano tuvo que hacerlo para cazar, construir, protegerse de sus enemigos, forma de
actuar que hasta nuestros dias vemos reflejada en grandes obras monumentales que han
permanecido a lo largo de los siglos, como la muralla china, las piramides de Egipto, las
grandes catedrales, cuyos esfuerzos tanto fisicos como economicos requirieron de una
organizacion y de unos organizadores.

Comparado con la evolucion de la humanidad, la organizacion como ciencia puede
consisderarse reciente. Con una historia muy breve, pues su aparicion tuvo lugar mediante
la propagacion de metodos y normas de trabajo emergente de la organizacion de pequefios
talleres y tiendas comerciales a finales del siglo XVII.

La evolucion cientifica de la organizacion como ciencia se ha perfilado en tres etapas como

lo sefiala De Lucas (citado por Porret, 2008) por primera fue la época mecanicistas y se
impulso por el racionalismo especulativo de sus grandes maestros; Weber, Taylor y Fayol,
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donde el ser humano en el dmbito del trabajo casi se encuentra a un nivel inferior a la
maquina en cuanto a importancia; la segunda, se inicié con las experiencias de Elton Mayo
el cual introdujo en los esquemas mecanicistas el término correlativo del “factor humano”,
descubriéndose la importancia del mismo, y la tercera, se origino en paralelo a la sociologia
de las organizaciones y se desarroll6 desde varios aspectos, tales como la comunicacion, la
motivacion, el liderazgo, con lo que toma una posicion relevante el ser humano en el
ambito laboral. Posteriormente la Gltima etapa evoluciond hasta recibir el impacto de las
nuevas tecnologias, substancialmente la informatica, con lo que aparecen los nuevos
sistemas de organizacion.

2.3. La Organizacion del futuro

Es indudable que las organizaciones también se ven y veradn afectadas por los fuertes
cambios que se han producido en el mundo en los Gltimos afios, y que seran necesarias
importantes modificaciones en los modelos de gestién y direccion empresarial.

Las organizaciones son cada vez mas virtuales, ya dejaron de ser lugares tangibles, visibles,
obvios; para realizar cualquier tarea ya no es necesario reunir a todo el personal en un
mismo lugar y al mismo tiempo. Si la informacion es la materia prima del trabajo, estar en
un espacio comun ya no es necesario, por ejemplo; mucha gente puede realizar su trabajo
en el tren, en el avion, con el cliente o en su casa.

No obstante, los cambios afectan, también a la tarea propiamente dicha. Tampoco es
necesario contar con una gran planta de personal, se pueden contratar servicios externos, es
decir, se crean condiciones de trabajo mas flexibles. Handy (citado por Gilli, 2000) plantea

que una de las formulas vigentes es %* 2 = 3, lo que significa que en un futuro se empleara
a la mitad de la gente, se le pagara (y trabajara) el doble y producira el triple.

En un futuro cercano sino es que muy cercano, las organizaciones seran menos previsibles
y menos cuantificables. Tom Peters (Gilli, 2000) describe una estructura organizacional, en
la cual no se contaba con una descripcion de tareas, organigramas, objetivos anuales ni
esquemas de evaluacién de desempefio, como una organizacién de desempefio flexible,
considerando al equipo de proyecto como la base del funcionamiento, funcionando como
redes sin jerarquias. Seguramente no todas las empresas tomaran una forma totalmente
desacoplada, pero cada vez mas son las organizaciones que contando con una base muy
pequefia contratan el alquiler, la compra u otros recursos fuera de ellas, con el objetivo de
abaratar costos y mejorar resultados.

A continuacién mencionamos segun Juan José Gilli algunas caracteristicas salientes de las
organizaciones del futuro:

Trabajo basado en el conocimiento. Las nuevas tecnologias tienden a eliminar la brecha
entre el trabajo manual y trabajo intelectual. Se calcula que en no mas de diez afios, el 95%
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de las tareas normales de la sociedad requerird un minimo de educacion de diez a doce
afios, con un promedio de ocho horas diarias. Los sistemas automatizados demandan una
capacitacion especifica. Esto implica, que aun para manejar un panel de control en una
fabrica, un operario debera poseer una fuerte formacion de base, para cumplir con sus
distintas tareas.

Irrupcion de la tecnologia. Los adelantos que se han producido en los ultimos afios han
modificado los procesos organizativos, aparecen nuevos conceptos de productividad que
privilegian la calidad y el servicio. El desarrollo tecnoldgico rompe con la regla relativa a la
necesidad de tener existencias de reserva para atender a una demanda inesperada. Este
poder destructivo de la tecnologia quiebra las reglas anteriores y se transforma en una
fuerte ventaja competitiva.

La tecnologia produce un trabajo méas automatizado, reduciendo el tiempo y la utilizacion
de mano de obra, actualmente se han introducido robots industriales, sistemas expertos y
computadoras de quinta generacion dotadas de mecanismos de inteligencia artificial, con
aplicaciones a distintas areas, como la investigacion petrolera, el diagnostico medico o la
reparacion de las propias computadoras. La incorporacion de estas nuevas tecnologias
impacta directamente en la estructura organizacional. Por eso, las empresas deberan
incorporarlas para no quedar fuera de sus mercados de actuacion.

Existencia de equipos de proyecto. Equipo que lleva adelante un proceso, que une a todas
las partes involucradas, es decir, es una unidad que retne naturalmente a quienes completan
un trabajo, 0 sea, un proceso. Cuando todo un proceso se convierte en el trabajo de un
equipo, la administracion de ese proceso se convierte también en parte del oficio de ese
grupo. En este sentido, transferir las decisiones relativas al trabajo a las mismas personas
que lo hacen significa que los procesos de delegacién y las funciones tradicionales del
gerente han cambiado.

Como consecuencia, las estructuras tienden a ser planas, ya que el trabajo es realizado por
equipos de igual nivel jerarquico, que operan con autonomia y poseen el apoyo de unos
pocos gerentes y ademas implican formas de trabajo no rutinarias, en las que pueden
tomarse decisiones rapidas, con diferentes aportes y visiones frente a los problemas.

La era de la informacion. La informacion es una variante fundamental, ya que vivimos en
un mundo organizado en torno a ella. El desarrollo de la informética y la computacion
modifica los sistemas administrativos, los procesos de comercializacion y los de direccion
empresaria. Las empresas entonces deberan incorporar estas nuevas tecnologias, ademas
tendran éxito si reemplazan la produccion en masa y la prestacion de servicios estandar por
la entrega flexible y apertura de productos innovadores dirigidos hacia segmentos de
clientes seleccionados.

La reorganizacion permanente. Se producira un constante proceso de reorganizacion, en
funcién de los mercados de actuacion y de los valores compartidos hacia el interior de la
empresa, ya que la interrelacion entre el contexto y la empresa es cada vez mayor. Las
estructuras deberan ser flexibles, para adaptarse a los cambios del cliente, los proveedores y
la competencia.

31



Los factores competitivos de los negocios también se han modificado, pasando de roles
claramente diferenciados a la flexibilidad, de la especializacion y division del trabajo a la
integracion, del control de las actividades a la innovacion.

El mundo en su totalidad ha cambiado y seguird cambiando, por eso las organizaciones
deben adaptarse a los nuevos tiempos, incorporando las nuevas tecnologias y recreando
modelos estructurales y de gestion mas flexibles y dindmicas.

2.4. La Organizacion y su entorno

Hay quienes coinciden con la idea de asimilar a una empresa u organizacion a un
organismo Vvivo, es decir, que evoluciona cono los ciclos naturales de los seres humanos, se
desarrolla, se reproduce y muere. Una organizacién no pasa por estas etapas de forma
aislada al exterior, sino todo lo contrario, la atraviesa con gran influencia del entorno, y a su
vez, también lo hace en sentido inverso, esta también influye en su ambiente. Muchas
ocasiones la influencia del rapido desarrollo de la tecnologia, los cambios bruscos de la
sociedad y politicos, la globalizacion, la competencia, someten a las organizaciones a una
carrera de obstaculos de todo tipo para sobrevivir, y asi obligarla a adaptarse en el medio
que se desarrolla, y en el peor de los casos cuando no logra esa adaptacién, se limitan sus
capacidades y acaba por desaparecer.

La organizacion como empresa, a pesar de que tedricamente puede estructurarse como
quiera, disponerse como quiere y para lo que quiera y cuando quiera, en la practica, las
circunstancias influirdn decisivamente en su adaptacion al medio ambiente. Estas
influencias que recibe del exterior las debe tener siempre presentes cualquier director, ya
que son esenciales para la repercusion que tendran en el negocio y en las personas que
colaboran con él.

Los principales factores condicionantes que estan relacionados con la organizacion y su
entorno son:

a) La legislacion. Los érganos legislativos, ejecutivos y judiciales del Estado tienen el
papel crucial en el condicionamiento de las actividades de las empresas. Mediante la
creacion de normas legales hacen cumplir unas obligaciones de caracter social,
politico y econémico.

b) La presion de grupos sociales. Los sindicatos actuan en defensa de los intereses de
los trabajadores mediante la negociacion colectiva, los movimientos ecologistas,
los grupos comerciantes, y asociaciones patronales.

c) Las nuevas tecnologias. Estas influiran decisivamente en el producto y en
consecuencia en la aceptacién o rechazo del mismo. La competencia obligara a
innovar o se iniciard su decadencia como empresa.

d) Los mercados. Estos siempre han sido siempre dinamicos y cambiantes, pero
actualmente lo son aun mas con el proceso de globalizacion de la economia. Los
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efectos no repercuten solamente con respecto a los productos o servicios que
pretende introducir en el mercado la organizacion, sino también le afectan los
suministros.

e) Los valores sociales. Las modas, las tendencias, los estados de opinion, y los nuevos
criterios sociales son también cambiantes. Ademas los medios de comunicacion
serviran de gran influencia en la opinion de los clientes.

f) Y los trabajadores. A medida que la sociedad se va desarrollando, las necesidades
de sus gentes también va cambiando. Hoy en dia los obreros y empleados no
trabajan sélo por cubrir sus necesidades basicas personales y familiares, sino que
ahora desean tener un reconocimiento de su aportacion al trabajo, requieren de
formacion, desean una seguridad, y esperan sentirse realizados y considerados. De
modo que esto influird de alguna manera en la empresa.

Si bien, la empresa obtiene beneficios o rentabilidad del negocio sobre la sociedad en
general, sobre los individuos, la naturaleza y de alguna manera, en mayor o menor grado,
segun cada caso, con su actividad afecta a la fauna, a la flora, al medio ambiente y a la
sociedad misma. Esta incidencia bajo un sentimiento de responsabilidad social corporativa
obliga a la empresa a retornar a la sociedad una parte de los beneficios obtenidos para que
los invierta en restaurar el deterioro.

Todo elemento natural y social esta estrechamente relacionado con la empresa y al mismo
tiempo influye en ella, como ella lo hace con el resto del entorno. Por eso que, las nuevas
organizaciones del siglo XXI tienden a ser mas flexibles para asi hacerle frente a los nuevos
cambios, mientras que las viejas organizaciones no pueden adaptarse a ellos por exceso de
rigidez.

Pero ¢(Cémo son las nuevas organizaciones? Aprendiendo de las organizaciones de
servicios se puede prever con mayor facilidad la direccion del cambio organizativo que,
empujando por las presiones competitivas y estructurales, y facilitado por las nuevas
tecnologias de la informacion y de control, se convierte en una necesidad ineludible para
las empresas que quieran prepararse en el siglo XXI.

Algunas caracteristicas que se pueden destacar son:

- Organizaciones mucho mas planas, con menos jerarquia, por lo que cada directivo
tiene un mayor numero de colaboradores directos a supervisar y, sobre todo,
mayores niveles de autonomia en la organizacion. Se observa un esfuerzo
progresivo por hacer realidad la autonomia de decision de los empleados.

- Autonomia de decision significa involucrar a los empleados, dar participacion,
poder de decision y mayores niveles de responsabilidad. Hacer posible que los
problemas se resuelvan al nivel mas bajo posible en la organizacion, para de esta
forma dar un mejor servicio, pero también para aprovechar este gran potencial
creativo de las personas maduras que trabajan en la empresa y que
desaprovechamos cuando queremos forzarlos a seguir reglas y procedimientos sin
dejarles pensar.
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- Para muchas empresas, involucrar personal, descender los derechos de decision
hacia niveles inferiores y eliminar niveles organizativos, slo es en base a crear
equipos. Los equipos integran muchos conocimientos especializados necesarios
para dar respuesta al cliente y a sus necesidades. Los equipos rompen las barreras
funcionales y permiten el aprendizaje mutuo. Son una fuente imprescindible de
integracion interna y externa. Ademas de que son una base social necesaria para el
desarrollo profesional y humano de los empleados. Es decir, son la nueva célula
social de la empresa.

- Una organizacion mas plana, con empleados con capacidades de decision vy
estructurada en equipos, requiere de formas nuevas de integracion. Integrar en base
a la supervision directa, a la jerarquia o a la imposicion de reglas y procedimientos,
es poco adecuado en las organizaciones. La integracion se apoyard mucho mas de
otros elementos, en particular, las empresas utilizan una combinacion de dos
extremos casi opuestos:

Por un lado, presentan énfasis creciente de integracion en base a elementos como la cultura,
la vision de la empresa, su estrategia, sus valores y sus codigos de conducta. Esto es,
definiciones de lo que somos y queremos ser, de adonde vamos Yy cOmMO queremos
alcanzarlo. Es el marco en el que las personas pueden identificarse y poner en contexto sus
decisiones para lograr el objetivo colectivo. Es un equipo trabajando ordenadamente para
superar las aguas turbulentas del campo competitivo, pero sabiendo dénde esté el norte y en
qué direccion ir.

En el otro extremo, las empresas utilizan el sistema de informacion como elemento
coordinador, como apoyo a los procesos, como elemento transmisor de las reglas y los
procedimientos, pero de una forma mucho menos intrusiva y quiza mas poderosa. Los
sistemas de informacion son una herramienta imprescindible para apoyar la autonomia de
decision de los empleados.

- Los sistemas de informacion cumplen en las organizaciones otro papel fundamental.
Se transforman en la columna vertebral de la red de seguridad necesaria para evitar
el descontrol en las nuevas formas organizativas. Autonomia no es sinébnimo de
descontrol, pero si el control tradicional es intrusivo, es necesario apoyarse en
formas de control emergente; el control automatico, por los clientes y mutuo.

2.5. La Organizacion como Sistema

La doctrina de la teleologia ha hecho que desde los comienzos de la era de los sistemas, la
ciencia y la tecnologia se vean influidas por dichas ideas, dominando nuestra concepcién de
la realidad y el mundo, las organizaciones y la administracion no han estado ajenas a esta
influencia.
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En la revolucion industrial las organizaciones se vieron especialmente relacionadas a sus
inventores dandoles un adecuado rendimiento a sus inversiones, es decir, la funcion
principal era dar ganancias. Ante esto, los trabajadores eran tratados como méaquinas
reemplazables, y cuyos objetivos personales no eran relevantes para los duefios. Al abundar
la produccion repetitiva, todo parecia como una maquina, si bien las maquinas ordinarias
también pueden verse ahora como mecanismos teleologicos que buscan metas, no tienen
propositos propios, y sirven a los propdsitos de otros.

Los cambios tecnoldgicos y sociales de principios del siglo de los sistemas hicieron que
después de la Primera Guerra Mundial comenzara a surgir el concepto de “organizacion
como organismo: con vida y propoésitos propios”. Sin embargo, se creyd que el proposito de
las organizaciones como de cualquier organismo era el de sobrevivir y crecer, pero, las
partes de un organismo no tienen un proposito propio. El surgimiento de los
administradores, no los propietarios, como los tomadores de decisiones los hizo
caracterizarse como el cerebro de la organizacion y a los empleados como sus 6rganos.

La aceleracion con la que los cambios sociales y tecnoldgicos continuaron, poco a poco se
fue remarcando que el problema principal de las organizaciones era la administracion de la
gente, de la tecnologia, asi como los efectos del comportamiento organizacional en los
contextos ecoldgicos y sociales. Entonces, se descarta la consideracion de una organizacién
ComO organismo y como un sistema sin interaccion con su medio ambiente o contexto.

En muchos casos de sistemas hay una division funcional del trabajo entre sus partes, pero
solo se dice que se organiza un sistema si al hacer la division funcional del trabajo; se
establecen los medios de observacion, comunicacion y se toman en cuenta los propositos
del sistema, de sus partes y los propoésitos de los supra sistemas a los que pertenecen. Se
puede hablar de organizacién de actividades y de organizacion de individuos que actdan.

Conceptualizar la organizacién como sistema con propdsitos, hace que la administracion, la
toma de decisiones y las acciones consideren tres tipos interdependientes de principales
responsabilidades:

1) A los propdsitos del sistema que administra (controla: auto-control)

2) A los propoésitos de las gentes que son parte del sistema que administra
(humanizacion)

3) A los propdsitos del sistema que los contiene (ambientalizacion)

Si bien a lo largo de la historia de la administracién diferentes autores han definido la
organizacion como un sistema, no siempre se han profundizado el alcance y el aporte que el
enfoque sistémico realiza sobre la administracion.

» TRIST Y BRAMFORTH (1951) formularon la linea teodrica llamada “de los
sistemas sociotécnicos”. Explicaron que un sistema de produccion requiere una
organizacion tecnoldgica (equipos y procesos) y una organizacion del trabajo, que
relacionan a las personas que realizan las actividades dentro del sistema. Con este
concepto estos investigadores manifestaron que los requerimientos tecnoldgicos
ponen limites a las posibles maneras de organizar el trabajo, pero también la forma
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en que éste se organiza presenta dimensiones sociales y psicolédgicas independientes
de la tecnologia.

» EMER Y TRIST (1960) sefialaron que el concepto de sistema planteado nueve afios
atras requeria ser complementado con el de “sistemas abiertos”. Expusieron que en
el campo de la teoria social han existido ciertas tendencias a considerar a la empresa
lo suficientemente independiente como para permitir que se analicen casi todos sus
problemas sobre la base de la estructura interna y sin hacer referencia al ambiente
externo.

» ARGYRIS (1961) defini6 a la organizacion como “una pluralidad de partes que se
mantienen entre si a través de su interrelacion, adaptandose al mismo tiempo al
medio ambiente externo”, destacando la idea de totalidad dinamica compuesta por
partes interrelacionadas e interdependientes. Este autor explica que no sélo los
sistemas interactian con el ambiente, sino que también éste influye en la forma en
que se interrelacionan sus partes.

» Para KRATZ y KAHN (1981), las organizaciones son sistemas abiertos, en los que
el input de energia y la conversion del output en el input de energia posterior llevan
a transacciones entre las organizaciones y el ambiente. Uno de los errores de la
teoria acerca de las organizaciones es reconocer que las mismas dependen
continuamente de los insumos incorporados del ambiente, y que el flujo permanente
de materiales y energia humana no es una constante.

» ACKOFF (1994) expres6 que los sistemas organizativos estan orientados
teleoldgicamente, y que en las empresas los objetivos se traducen en indicadores
que pretenden medir la creacién de riqueza generada en las misma.

Para poder profundizar en el aporte del enfoque sistémico para el andlisis de las
organizaciones, empezaremos por definir qué es un “sistema”. Este concepto que no sélo es
aplicado en el campo de la administracion, ha generado diferentes definiciones, en general
similares.

¢ Tomando la definicion de SCHODERBEK (1984), un sistema es “un conjunto de
objetos relacionados entre si y con su ambiente de tal modo que forman una suma
total o totalidad”. VER ANEXO 2

Quizéas esta definicion resulte ser lo suficientemente concreta como para permitir una
amplia aplicabilidad y al mismo tiempo concreta para incluir todos los elementos
necesarios para detectar e identificar un sistema. Para entender mejor este concepto se
desglosan los elementos clave.

e Conjunto: coleccion bien definida de elementos dentro de un marco discursivo. Esto
es, de debe establecer si un objeto pertenece al conjunto o no.

e Objetos: desde un punto de vista estatico, son las funciones o actividades que se
desarrollan para alcanzar un objetivo. Y desde un punto de vista funcional,
entendemos las entradas, el proceso, la salida y el control de retroalimentacion.
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o Interrelacion e interdependencia: la teoria de sistemas tiene en cuenta los elementos
del sistema, las interrelaciones y la interdependencia de los mismos. Los elementos
no relacionados no pertenecen al sistema.

e Ambiente: SCHODERBEK (1981) establece dos condiciones para caracterizar el
ambiente; que esté constituido por variables no controladas por la organizacion y
que los factores que constituyen el ambiente sean relevantes para la organizacion.

e Totalidad: se estudia el todo con todas sus partes interrelacionadas e
interdependientes en accion. No se trata de inferir hipdtesis o proponer soluciones
a partir de una parte del sistema, sino de poner énfasis en los problemas de
interrelacion mas que en las propiedades constantes de los elementos. EIl concepto
totalidad suele ser presentado como holismo o gestalt.

2.5.1. Caracteristicas de la Organizacion como Sistema

Rummler y Brache (1995), a partir de la vision sistémica, definen a la organizacion de la
siguiente manera:

“Es un sistema de transforma insumos (1) en productos y servicios (2) que se entregan al
entorno (3). Provee valor para los accionistas (4). Existe retroalimentacion sobre los
procesos internos (5) y del mercado (6). La competencia (7) también provee sus productos
al mercado, el negocio se encuentra en un determinado escenario social, econémico y
politico (8). Mirando hacia adentro de la organizacion, se encuentran funciones o
subsistemas (9), que existen para convertir los insumos en productos terminados.
Finalmente, la administracién actia como mecanismo de control (10) que interpreta y
reacciona a partir de la retroalimentacion”.

Con el siguiente esquema se representan las distintas interrelaciones del sistema
organizacion, que los autores mencionan. Figura 2.1.

Esta vision supone que las organizaciones son sistemas adaptativos. La adaptabilidad de las
organizaciones no fue por mucho tiempo un tema tratado por los clasicos, ya que estéas
podian variar su comportamiento para ajustarse a la nueva condicion antes de que ocurriera
el proximo cambio. Dada la naturaleza cambiante del mundo en la actualidad, las
organizaciones necesitan adaptarse con gran velocidad y la administracion es quien debe
asegurar una actitud proactiva que permita a la organizacion sobrevivir.

Una administracion eficaz y efectiva requiere de un concepto claro de funciones de una

organizacion relativa a sus partes, al sistema del que forma parte y también de sus propios
propésitos.
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INFLUENCIAS GENERALES DEL MEDIO AMBIENTE

i ¢ Sistema de Procesamiento (Organizacién) i (4> i

Capital @ S » Accionistas
o ()
. Salidas
Materiales R @ Sistema de
@ > @ Recepcion
| @ | Productos >

Recursos Tecnologia A /servicios

@ @ Mercado

Productos/ . —
servicios

[
»

\A 4

A

A\ 4

Competencia

\ 4

Figura 2.1. La Organizacion como Sistema
FUENTE. Disefio y Efectividad Organizacionales. (Gilli, 2000).

Surgen asi los problemas organizacionales en la administracion y control de organizaciones
como sistemas con propésito, forman en si un sistema de problemas, estan
interrelacionados directa e indirectamente y ningin subconjunto del mismo no es
independiente de cualquier otro subconjunto. Figura 2.2.

El problema de la humanizacion se refiere a como incrementar la eficiencia y la eficacia
con que se atienden los propositos de las partes y hacerlo de tal modo de servir los
propositos del sistema mismo.

El problema de ambientalizacion se refiere a como incrementar la eficiencia y la eficacia
con que se atienden los propdsitos de los supra sistemas a los que pertenece y hacerlo de tal
modo de servir mejor a los prop6sitos del sistema mismo.

El problema del auto-control se refiere a como incrementar la eficiencia y la eficacia con
que se atiende los propositos del sistema mismo. Es decir, consiste en disefiar, implantar y
operar sistemas de tal modo que ellos pueda enfrentar eficazmente problemas de
complejidad creciente que emergen rapidamente en contextos también de creciente
complejidad y dinamicos.

La era de los sistemas entre otras cosas ha aportado conceptualizar las organizaciones como
sistemas con propdsitos, abiertos y dindmicos. Asi pues los problemas y soluciones son
conceptualizados como instantaneos de un proceso cambiante, ya que nunca permanecen
resueltos, ya que las soluciones a problemas se vuelven obsoletas aun cuando los problemas
a los que se refieren no lo son.
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Figura 2.2 Problemas Organizacionales de la Era de los Sistemas
FUENTE: Conceptos basicos para el aprendizaje, la adaptacion y la accién
organizacionales. (Monroy, 1996)

2.5.2. Perspectiva de sistema cerrado

El enfoque sistémico permite contar con un modelo de andlisis para el conocimiento y
disefio de las organizaciones. Se dice que un sistema es cerrado cuando no se incorporan
recursos del ambiente. Autores como FAYOL, WEBER, GULICK y URWICK han
enfocado los problemas de las organizaciones con una perspectiva de sistema cerrado
(Gilli, 2000). Sin embargo, KATZ y KAHN (1981) explican que este enfoque es erréneo
debido a que:

desconoce las influencias ambientales

no incluye en el andlisis los valores y necesidades de la gente

no estudia los diferentes subsistemas y las relaciones entre los mismos
no considera las estructuras formales.

uu Uy

2.5.3. Perspectiva de sistema abierto

Las transacciones entre las organizaciones y su ambiente permiten afirmar que las mismas
no pueden ser analizadas con el mismo enfoque que se aplica a las leyes de la fisica, y que
el continuo intercambio de energia a través de las fronteras permeables hace que se deban
ser entendidas como sistemas abiertos. EI ambiente no sélo es la fuente de entrada de las
organizaciones, sino también el destinatario final de sus productos terminados.
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Daniel Katz y Robert Kahn, de la Universidad de Michigan, fueron dos de los
investigadores pioneros que defendieron la causa de la teoria de los sistemas abiertos en sus
estudios de las organizaciones (O. da Silva, 2002). Juntos escribieron el libro “La
psicologia social de las organizaciones”, en los afios sesentas, en el cual presentaban la
primera vision de las organizaciones desde una perspectiva social, con un enfoque que
hacia hincapié en dos aspectos de los patrones sociales de comportamiento: el
comportamiento independiente, de modo que el movimiento en un parte generaba
actividad en las otras partes; y la apertura a los insumos del entorno, de modo que las
organizaciones estan continuamente en un estado de flujo, como se presenta en el esquema
de la Figura 2.3.

Etapa de Etapa de Etapa de

. o« /
insumos conversion  producto
4 N 4 N 4 N
* Materias Primas * Operarios
* Capital y recursos * Computadoras * Bienes
* Recursos * Habilidades * Servicios
Humanos humanas
\, S \, S \, S
4 N 4 N 4 N

La organizacién
transforma los
insumos y les
agrega valor

La organizcaidn
libera productos en
su ambiente

La organizacidn
obtiene insumos de
su ambiente

Figura 2.3 La organizacion como sistema abierto.
FUENTE. Reinaldo O. da Silva. Teorias de la administracion. 2002. pag. 358

Existen caracteristicas segin KATZ y KAHN que se derivan de entender a la organizacion
como un sistema abierto (Gilli, 2000).
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Importacion de energia: los sistemas abiertos incorporan a través de limites
permeables entradas o insumos de su ambiente que pueden ser materiales, energias
o informacién, y que constituyen el motor que suministra el arranque necesario para
que el sistema funcione.

Proceso: es el conjunto de operaciones realizadas dentro del sistema sobre las
entradas. En muchos casos, debido a la complejidad de los procesos de
transformacion mediante los cuales se modifican las entradas en salidas, se deduce
la naturaleza de los mismos realizando la comparacién entre ambas.

Salidas: son el resultado de la transformacion de los insumos en productos finales,
destacando que existen tres tipos de salidas; una categoria compuesta por salidas
que son consumidas directamente por otro sistema (producto-cliente), la segunda
categoria son las consumidas por el mismo sistema en el siguiente ciclo de
produccion (los subproductos de un departamento pasan directamente al siguiente
eslabon de la cadena productiva) y el tercero y desde mi punto de vista el mas
preocupante son las salidas que no se consumen ni por el mismo sistema ni por otro
sistema, son los que contribuyen residuos volcados al ambiente (material radiactivo,
aguas contaminadas, etc.).

Ciclos de eventos: el funcionamiento de cualquier sistema consiste en ciclos
repetitivos de entrada-transformacion-salida.

Retroalimentacion: supone la existencia de dispositivos de control y de la seleccién
de un conjunto de codigos para representar las sefiales provenientes del ambiente.
Entender a las estructuras sociales como sistemas abiertos supone la posibilidad de
correccion de las conductas que provocan desvios a los objetivos a partir de la
informacion obtenida sobre las salidas.

Entropia negativa: el término “entropia” hace referencia a la tendencia de todas las
formas de organizacion hacia la desorganizacion y muerte. Sin embargo, al importar
mas energia de su ambiente, de la que consumen tienen la posibilidad de mantener
el orden (negentroia o entropia negativa). Si bien lo que los sistemas abiertos
adquieren es la posibilidad de contrarrestar el proceso entrdpico, esto no es una
condicion necesaria, ya que de serlo no existirian empresas que quiebran.

Diferenciacion: dentro de las pautas globales de un sistema encontramos diferentes
subsistemas interrelacionados con funciones especializadas. La bulsqueda de
eficiencia en las organizaciones ha significado la aparicion de funciones
especializadas.

Regulacion y homeostasis: la informacion acerca de las salidas va a permitir ajustar
el comportamiento de la empresa para el logro de los objetivos. Implica la
existencia de mecanismos que permiten la modificacién de la propia estructura para
mantener el equilibrio (morfogénesis). Mientras que la homeostasis es entendida
como el equilibrio dindmico obtenido a través de la autorregulacion. Las
organizaciones pueden generar nuevas alternativas en la bdsqueda de un nuevo
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estado de equilibrio, por ejemplo; sustituyendo las horas extras por la contratacion
de personal temporal.

v Equifinalidad: los resultados finales pueden lograrse por diferentes caminos y con
diferentes condiciones iniciales. Para las organizaciones complejas implica la
existencia de una diversidad de entradas que se pueden utilizar y las posibilidades
de transformar las mismas de diversas maneras.

Reconocer que la equifinalidad es una caracteristica de todos los sistemas abiertos, significa
en parte, una reaccion ante la forma de pensar que habia desarrollado la escuela clasica y
que se refleja en la mentalidad de una forma mejor y en las prescripciones de las teorias de
la administracion y de la burocracia, que no fueron expresadas como orientaciones
flexibles, adaptables a circunstancias especificas. Estas teorias fueron asumidas mas bien,
como orientaciones inflexibles del comportamiento, independientemente de las condiciones
de las cuales se deberian aplicar.

2.5.4. Perspectiva situacional o contingente

Finalmente, encontramos una perspectiva de analisis superadora del enfoque sistémico que
supone que el sistema no solo interactta con el ambiente sino que lo influye y es influido
por el mismo. Este enfoque, conocido como “teoria de las contingencias” (Gilli, 2000) y del
cual forman parte autores como BURNS, STALKER, LAWRENCE, LORSCH Y
WOODWARD, establecen que no existe el disefio 6ptimo sino que el mismo sera el que
mejor se ajuste a cada contingencia en particular. Ademas MINTZBERG (1984) menciona
que en el disefio de las organizaciones debe tenerse en cuenta el ajuste de los parametros
del mismo a los factores situacionales, y que en cuanto esto se hace, la organizacion
selecciona la forma estructural que méas corresponda con su situacion.
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Lo mejor que puede hacer un lider para lograr un gran grupo es
permitir a sus miembros descubrir su propia grandeza.

WARREN BENNIS

Capitulo 3

PENSAMIENTO SISTEMICO

3.1. Pensamiento

El pensamiento es la actividad y creacion de la mente; todo aquello que es traido a
existencia mediante la actividad del intelecto. El término es cominmente utilizado como
forma generica que define todos los productos que la mente puede generar incluyendo las
actividades racionales del intelecto o las abstracciones de la imaginacién; todo aquello que
sea de naturaleza mental es considerado pensamiento, bien sean estos abstractos, racionales,
creativos, artisticos, etc. (Wikipedia, 2011)
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El pensamiento implica una actividad global del sistema cognitivo con intervencion de los
mecanismos de memoria, atencion, procesos de comprension, aprendizaje, etc. Es una
experiencia interna e intrasubjetiva. El pensamiento tiene una serie de caracteristicas
particulares, que lo diferencian de otros procesos, como por ejemplo, que no necesita de la
presencia de las cosas para que éstas existan, pero la més importante es su funcion de
resolver problemas y razonar. Toda habilidad de pensamiento se define como un producto
expresado mediante un conjunto de conductas que revelan que la gente piensa, y entendida
como producto es inobservable.

Las habilidades de pensamiento deben permitir al ser humano relacionarse con la
diversidad cultural, darle una mayor capacidad para lograr los objetivos que pretenda,
adquirir la madurez en donde sea capaz de realizar propuestas, presentar alternativas de
solucidén con originalidad y creatividad que puedan responder a los constantes cambios de
este mundo complejo y multicultural.

3.1.1. Clasificacion

Deductivo: El pensamiento deductivo parte de categorias generales para hacer
afirmaciones sobre casos particulares. Va de lo general a lo particular. Es una forma de
razonamiento donde se infiere una conclusion a partir de una o varias premisas.

Inductivo: es el proceso inverso del pensamiento deductivo, es el que va de lo particular a
lo general. La base es, la suposicién de que si algo es cierto en algunas ocasiones, lo sera en
otras similares aunque no se hayan observado.

Analitico: realiza la separacién del todo en partes que son identificadas o categorizadas.

Creativo: aquel que se utiliza en la creacion o modificacion de algo, introduciendo
novedades, es decir, la produccion de nuevas ideas para desarrollar o modificar algo
existente.

Holistico: Jan Smuts acufié el término holismo, que describe la tendencia de la naturaleza a
crear conjuntos mediante la ordenacion o agrupacion de muchas unidades. Segin Smuts, las
realidades béasicas naturales son conductos irreductibles que no es posible separar para
analizarlos segun sus componentes sin perder su cualidad "holista". El pensamiento holista
percibe las cosas en su conjunto y no analiza sus partes. Ve el bosque mas que los arboles.
Este tipo de pensamiento es muy importante para el desarrollo de la creatividad, pues
permite a directivos, artistas o cientificos considerar las distintas situaciones vy
oportunidades como un "todo".

Sistémico: es una visién compleja de multiples elementos con sus diversas interrelaciones.

Sistémico deriva de la palabra sistema, lo que nos indica que debemos ver las cosas de
forma interrelacionada.
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Critico: examina la estructura de los razonamientos sobre cuestiones de la vida diaria, y
tiene una doble vertiente analitica y evaluativa. Intenta superar el aspecto mecanico del
estudio de la logica. Es evaluar el conocimiento, decidiendo lo que uno realmente cree y
por qué. Se esfuerza por tener consistencia en los conocimientos que acepta y entre el
conocimiento y la accion.

Interrogativo: es el pensamiento con el que se hacen preguntas, identificando lo que a uno
le interesa saber sobre un tema determinado.

Pensamiento social: se basa en el andlisis de elementos en el ambito social, en este se
plantean interrogantes y se hacen criticas que ayuden en la busqueda de soluciones a las
mismas. Ademas puede considerarse como el pensamiento que tiene cada persona dentro de
la sociedad.

3.2. Pensamiento Lineal

A través de nuestros padres y maestros se nos ha ensefiado una manera de pensar antigua,
lineal; pensamiento que sigue pesando enormemente en conversaciones cotidianas, asi
también se sabe que este pensamiento fue el origen de muchos conflictos, polémicas y
guerras entre los hombres, pero a tal embrujo y encanto de su simplicidad abandonarlo
parecia una herejia.

El argumento de todos los lineales es que este tipo de pensamiento hace al mundo mas
simple y manejable, reducible y aislable a unos pocos objetos, las causas, cuyo
descubrimiento era lo esencial.

La estructura basica de la oracién gramatical es: sujeto-verbo-objeto. Esta regla dificulta
decir que a su vez el objeto hace una accién sobre el sujeto. Es féacil determinar las
consecuencias de nuestras acciones cuando estas ocurren inmediatamente, pero cuando los
efectos tardan tiempo en aparecer nos cuesta trabajo percibir la relacién y pensamos que
son hechos aislados. El tiempo es entonces el que nos dificulta ver la forma circular de los
acontecimientos del mismo modo que el tamafio de la Tierra nos hace creer que es plana.

Por eso la creencia de que los problemas tenian siempre una causa unica y que en la
mayoria de las veces se encontraba un culpable, al cual se le echaba la culpa (la causa) de
cualquier problema (efecto). Caracteristica popular de las personas, empresas e
instituciones que piensan linealmente, dado que al encontrar al culpable ellos resuelven el
problema, y la paz, la felicidad y la tranquilidad se hacen presentes. Porque segun ellos
encuentran la solucion final al problema.

Desde principios de la época moderna dentro del mundo de los analisis cientificos se han
dado los origenes del determinismo, el reduccionismo y el mecanicismo como método para
interpretar los fendmenos y hechos de la naturaleza y el hombre. Modelo formal que
concibe a la organizacion con vision mecanicista, donde la trama de las relaciones responde
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al mecanismo causa efecto. Enfoque que coincide con el clasico enfoque, centrado
basicamente en la division de tareas por especialidades y la estructuracion de la
organizacion de acuerdo con ciertos principios cientificos.

Cuando se realiza una aproximacion a la realidad, sin contextualizarla, sin contemplar la
totalidad, se esta utilizando el paradigma reduccionista, donde se pretende comprender esa
realidad a través de una vision parcial de la misma, perdiendo de vista las relaciones
existentes entre los demas elementos del ambiente y la influencia de éste. Todavia hasta el
dia de hoy hay empresas que establecen sus indicadores de gestion por areas funcionales,
no a partir de la vision global del negocio.

Por esta situacion es comun observar al area productiva de la empresa preocupada por los
indices de eficiencia, y felices cuando se obtienen algunos valores considerados altos, pero
¢de que sirve una eficiencia de produccion alta, cuando todo lo que se esté fabricando va
directamente a una bodega de almacenamiento, porque las ventas estan estancadas?
Definitivamente no se puede seguir viendo la realidad de una manera reduccionista, no si se
requiere realmente comprenderla.

3.3. Pensamiento Sistémico

Hace mas de cincuenta afios se viene hablando de la teoria general de sistemas y del
pensamiento sistémico. Muchos al escuchar el término, asienten con la cabeza como dando
a entender que saben de que se trata, que no es complicado y que no pasa de ser una teoria
mas. Pero de verdad ¢sabemos qué es el pensamiento sistémico?, ¢entendemos realmente
en qué consiste la vision sistémica de la realidad? ¢ Tenemos claridad en la diferencia entre
el enfoque reduccionista y el enfoque sistémico? VER ANEXO 3

En contraposicion al enfoque reduccionista esta el enfoque sistémico, la vision totalizadora,
la perspectiva holistica de la realidad. Una aproximacién al conjunto, un conocer los
elementos y las relaciones existentes entre ellos. Un cambio de vision y de paradigma que
no resulta sencillo, y menos aun cuando todavia no se tienen muy claros los conceptos de
este enfoque.

Es la actitud del ser humano que se basa en la percepcion del mundo real en términos de
totalidades para su analisis y comprension. Se diferencia de un planteamiento del método
cientifico, que solo percibe partes de éste y en muchos casos, de manera incorrecta. Este
nuevo modelo pretende, por tanto, comenzar a desarrollar comunidades comprometidas con
un cambio profundo personal y organizativo.

La base del pensamiento sistémico consiste en reconocer la existencia de una serie de
conceptos genéricos aplicables en diversos estudios. Nociones como la energia, flujos,
ciclos, realimentacion, reservas, recursos de comunicacion, catalizadores, agentes de
transformacion, equilibrios y desequilibrios, estabilidad y evolucién, son aplicables a la
idea genérica de sistema sin entrar en una disciplina concreta ni en el tipo de sistema
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considerado. La existencia de este vocabulario comun en muchos campos parece responder
a una aproximacion comun a los problemas que se encuentran dentro de una misma
categoria; la complejidad organizada. La importancia de este hecho es fundamental pues
significa que de ser cierto que existe una aproximacion comun, se puede establecer una
forma de tratar el problema genérico (el sistema) independientemente de la disciplina en la
que éste se considere.

3.3.1. Antecedentes

El enfoque sistémico ha de considerarse como una herramienta intelectual poderosa que
responde, a una necesidad concreta de tratar la complejidad. Para comprender su
significado y valorarlo adecuadamente ha sido interesante repasar su historia, basada en
descubrimientos y avances importantes.

El pensamiento sistémico se ha aplicado a muchas areas, estd presente en la obra de
personas influyentes en fisica y cosmologia como Stephen Hawking; en biologia evolutiva,
como Richard Dawking, y en medicina, como Deepak Chopra. También Peter Senge situo
el pensamiento sistémico a la vanguardia de la gestion y del liderazgo en su obra La quinta
disciplina, en donde aplica arquetipos de sistemas a diversos problemas en el mundo de la
empresa, que ayudan a formar organizaciones inteligentes.

Si nos remontamos a los verdaderos origenes del pensamiento sistémico, entendiendo por
tal la capacidad de los seres humanos para reconocer y aplicar los principios sistémicos de
la realimentacion, las propiedades emergentes y el pensamiento circular, el primer sistema
que varios autores mencionan como pionero fue inventado por el griego llamado Ktesibios,
que Vvivio durante el siglo Il antes de Cristo, destacando el invento de un reloj de agua con
un depdsito autorregulable (O’Connor, 1998).

Asi mismo en el campo de la medicina y la fisiologia el médico William Harvey descubrio
la circulacidon de la sangre. En 1628 publicé los datos que demostraban como el corazon era
el encargado de bombear la sangre por todo el organismo, lo que contradecia la idea de que
el higado era el 6rgano que principal del sistema circulatorio vigente desde el afio 170, por
Galeno. Indudablemente, el corazén y los vasos sanguineos forman un sistema, y una
estructura circular, manteniendo al organismo humano estable. Desde entonces se han
venido descubriendo muchos de los sistemas del cuerpo humano y se ha comprobado que
cada uno de estos sistemas es autorregulable y el como estos diversos sistemas encajan
unos con otros para que en conjunto el organismo funcione.

Para el afio 1948, Norbert Wiener publicé un libro titulado Cybernetics, definiéndola como
la “ciencia de la comunicacién y el control de animales y maquinas”, aportacion valiosa al
estudio de los sistemas, debido a que se centra en el funcionamiento de los sistemas, ya
sean vivos, mecanicos o sociales. Acercandonos con esto al deseo de agrupar disciplinas
diferentes mediante los principios basicos que operan en todas ellas.
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Gracias al trabajo realizado por el bidlogo Ludwig von Bertalanffy, uno de los desarrollos,
basados en la idea de que los sistemas complejos comparten determinados principios
organizativos que pueden desvelarse y reproducirse mediante modelos matematicos es la
Teoria General de Sistemas, la cual se centra en la estructura de los sistemas que en su
funcion, y es aplicable a sistemas complejos de fisica, quimica, biologia, electronica y
sociologia.

El término pensamiento sistémico viene del griego synhistanai, que significa "colocar
junto". Fue usado por primera vez en el siglo XX por el bioquimico Lawrence Henderson, y
gand fuerza con la introduccion de la cibernética.

Sin embargo el enfoque sistémico muchas veces es confundido con teorias como la
Cibernética y la Teoria General de Sistemas (TGS), pero la principal diferencia con la
Cibernética es que el enfoque sistémico la engloba y es méas general. Mientras la cibernética
es la ciencia del control y la regulacion, el enfoque sistémico se ocupa de las caracteristicas
invariantes que existen en los sistemas, aunque no cabe duda que los conceptos cibernéticos
son de primordial importancia para entender algunos sistemas. Por su parte la TGS pretende
establecer un formalismo matematico para describir el conjunto de sistemas que existen en
la naturaleza, mientras que el enfoque sistémico propone una forma de ver las cosas pero no
una vision tan estricta como la de la TGS.

Es entonces que, el enfoque sistémico debe verse no como una nueva ciencia, una nueva
teoria 0 una disciplina sino como una nueva metodologia que trata de organizar el
conocimiento para dar mas eficacia a la accidn. Esto puede ser la diferencia fundamental
entre los que consideran el enfoque sistémico como una herramienta, 0 una metodologia
que ayuda a interpretar y manejar un mundo complejo y los que consideran que los
sistemas son un nuevo paradigma en la ciencia.

Es dtil diferenciar el enfoque sistémico del analisis de sistemas, pues este ultimo es una
consecuencia del primero. El analisis de sistemas es una metodologia para tratar con
sistemas y poder reducirlos a sus componentes e interacciones elementales, pero para poder
hacerlo, es necesario primero reconocer los sistemas, que es de lo que trata el enfoque
sistémico.

No cabe duda, de que el enfoque sistémico es una gran ayuda para comprender sistemas en
los que las interacciones son muy fuertes e importantes, en contraposicién a los sistemas
que estudia la fisica clasica en los que la separabilidad y el principio de superposicion son
aplicables, por eso, es por lo que muchos de los sistemistas son bidlogos, y también es que,
muchas de las criticas vienen de matematicos y fisicos que se quejan de la falta de
formalismo y precision de las ideas sistémicas.

Pensar sistémicamente es entender que las cosas interactGan unas con otras en un todo. En
la naturaleza, las organizaciones, los procesos, por mencionar algunos, el pensamiento
sistémico es fundamental para comprender por qué al actuar sobre un elemento ocurren
cambios en todo el sistema, ocasionalmente incluso contrarios a los que se buscaban
originalmente.
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En las organizaciones humanas, que es el tema que nos ocupa de manera primordial, los
sistemas estan formados por gente, estructuras, procesos (en el tiempo) y relaciones. Las
estructuras son “supuestos” rigidos de integracion del sistema, mientras que las relaciones
son las situaciones ‘“suaves” y flexibles que ocurren entre las personas en torno y
frecuentemente también por fuera de dicha estructura.

Podemos entender el pensamiento sistémico como la capacidad de comprender las
relaciones entre los diversos componentes de un sistema organizacional que obtiene
resultados deseados e indeseados. Y el aprendizaje es el objetivo principal, ya que sin él
estamos condenados a hacer lo mismo y a obtener lo mismo.

Por lo cual, la disciplina del pensamiento sistémico requiere diferenciar entre los eventos
resultantes de la organizacion (empresa, familia, ciudad), los patrones de comportamiento
de los actores del sistema (ausentismo, participacion, sentimientos), las estructuras elegidas
y no elegidas del sistema (recursos, disefio del espacio fisico, procesos, equipos de trabajo,
cronogramas) y los modelos mentales que coexisten en la organizacion.

En la siguiente figura se presenta el ttmpano de hielo que ha servido como analogia de un
sistema donde los eventos son lo observable por encima del agua, equivalente a la cuarta
parte de la masa total del témpano, y los patrones, las estructuras y los modelos mentales
estan por debajo de la superficie soportando y creando lo que se observa de resultados y
eventos.

Eventos

I

Patrone

i

Estructura

i

Modelos

mentale

Figura 3.1 Analogia del témpano de hielo como un sistema.
FUENTE: Pensamiento sistémico. (Aljure, 2007)
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Por eventos resultantes de la organizacion se hace referencia a cada resultado deseado o
indeseado del sistema, por ejemplo, la pérdida o ganancia de una venta que se venia
trabajando. Mientras que son los patrones de comportamiento de los actores del sistema los
que pueden ser observables y demostrar 0 no un patron a través del tiempo (dias, semanas,
meses, afios, etc.), por ejemplo, se puede llevar registro de las ausencias al trabajo diario, la
cantidad de clientes mensuales, las ventas y los ingresos diariamente, etc., que permitiran
esclarecer los patrones organizacionales.

La estructura sistémica son los procesos, las reuniones, los equipos de trabajo, la
infraestructura fisica (iluminacion, oxigenacion, mobiliario, coordinacion, etc.), los
horarios, el presupuesto financiero, la tecnologia, las formas de comunicacion, entre otras.
Asi mismo los modelos mentales son aquellas creencias y principios de las personas en la
organizacion, el conocimiento y las comprensiones de las personas que forman el sistema.
Y las expectativas e imagenes deseadas de ellas mismas (Aljure, 2007).

Por eso el nivel de apalancamiento en el logro de resultados y eventos diferentes aumenta a
medida que profundizamos en el agua (analogia del témpano de hielo). Es decir, los
cambios en los modelos mentales son los que provocan mayor incidencia en los eventos y
resultados ya que estos a su vez generan cambios en las estructuras, y estas a su vez
generan cambios en los patrones de comportamiento y de los resultados. Con esto, el
cambio sistémico requiere la gran habilidad de pensar sistematicamente a cambio de
culpar y buscar arreglos rapidos.

Pensar sistétmicamente significa:

» Pensar de forma multidimensional: circular, horizontal, vertical y lateral.

» Focalizar el todo, las partes y principalmente, promover la interaccion entre las
partes de un sistema.

» Ser consciente de que el todo nunca puede ser evaluado por el simple analisis de sus
partes.

» Ser consciente de la interdependencia entre el todo y sus partes.

3.3.2. Pensamiento en circulos. Bucles de realimentacion: la esencia de los
sistemas

El pensamiento sistémico es un pensamiento en circulos méas que un pensamiento en lineas
rectas. Todas las partes de un sistema estan conectadas directa o indirectamente, de modo
que al cambiar una de las partes el efecto se propaga a todas las demas, que experimentan
un cambio y a su vez, terminan afectando a la parte original. Entonces la parte original
responde a esa nueva influencia, asi pues, la influencia vuelve modificada a la parte
original, y asi sucesivamente, generando asi no un canal de una sola direccion, sino un
bucle de realimentacion.
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Por tanto, la realimentacion, es una reaccion del sistema que se genera en forma de
estimulo o la informacién devuelta que influye en el paso siguiente. Nuestra experiencia
estd hecha de bucles de realimentacion, a pesar de que generalmente creemos que la
influencia tiene una sola direccion. Es por eso, que la Unica forma de recibir la
realimentacion necesaria para dirigir nuestras acciones es mediante los sentidos; la vista, el
olfato, el oido, el tacto y el gusto.

Todos experimentamos la realimentacion como la consecuencia de nuestros actos que
vuelven a nosotros e influyen en lo que hacemos a continuacion. El término
“realimentacion”, “feedback, en inglés”, suele utilizarse con el significado de “respuesta”,
pero lo importante es que se trata de un regreso de los efectos de una accion que influye en
el siguiente paso, es decir, un vinculo de dos direcciones. La realimentacion es un bucle,
por eso el pensamiento, en funcién de la realimentacion es un pensamiento en circulos.

El cambio en una
parte del sistema.

QO mMZmMm>®P>
> O MZ M@

El cambio en una
segunda parte del
sistema.

Figura 3.2 Bucle de realimentacion
FUENTE: Introduccién al pensamiento sistémico. (O’Connor, 1998)

Un ejemplo de realimentacion es la revision anual del rendimiento laboral, s6lo sera
realimentacion cuando genere un cambio en la forma de trabajo del individuo, bien en
forma de motivacion que le lleve a dar mejores resultados, o bien en forma de desanimo
que le lleve a adoptar una actitud de indiferencia.
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El principio de realimentacion resulta tan simple, tan omnipresente, que constantemente
vivimos y respiramos bucles de realimentacion sin reparar en ellos, y muchas ocasiones
cuesta valorar hasta qué punto son importantes.

3.3.2.1. Realimentacion de refuerzo

La realimentacion es fundamental en cualquier sistema, si no esta presente no existe
sistema. Los bucles de realimentacion son basicamente de dos tipos:

 El primero es el de realimentacién de refuerzo, cuando los cambios registrados en
todo el sistema se realimentan para amplificar el cambio original. Dicho de otro
modo, el cambio recorre todo el sistema produciendo mas cambios en la misma
direccion.

% EI segundo es el de realimentacion de compensacion, que se da cuando los
cambios registrados en todo el sistema se oponen al cambio original para amortiguar
el efecto.

La realimentacion de refuerzo con frecuencia se denomina “positiva”, sin embargo, es poco
aceptada ya que por un lado, es posible confundirla con la alabanza, y por tanto da la
impresion de que es una realimentacion buena. En realidad esta realimentacion puede ser
buena o un desastre si lleva al sistema a una espiral en la que se pierda totalmente el
control, segun lo que se amplifique con ella. Es decir, la realimentacion de refuerzo dirige
al sistema en la direccion que lleve. Puede favorecer su crecimiento o su declive, segun el
estado de partida.

No se debe olvidar, que la realimentacion de refuerzo conduce a cambios en la misma
direccién que el cambio inicial. Cuando el cambio inicial lleva a una direccion favorable, se
produce un gran beneficio. Pero qué ocurre si el cambio inicial no es favorable, la
realimentacion de refuerzo puede llevar tanto a un circulo vicioso como a una cadena de
acontecimientos positivos. En otras palabras, la realimentacién de refuerzo no siempre lleva
a un crecimiento exponencial explosivo, pero si amplifica siempre un cambio en la misma
direccion.

Otro ejemplo de realimentacion de refuerzo que desencadena efectos beneficiosos es el
progreso en el aprendizaje y la adquisicién de conocimientos. Aunque el proceso de
conocer es intangible, también esta dirigido por un bucle de realimentacion de refuerzo.
Cuando mayor es el conocimiento, mas aprendemos, pues podemos establecer mas
conexiones con lo que ya sabemos y asi, mas amplificamos y profundizamos nuestros
conocimientos.

52



3.3.2.2. Realimentacion de compensacion

Se produce un bucle de realimentacion de compensacion cuando los cambios en la parte del
sistema generan cambios en el resto del sistema que reducen, limitan o contrarrestan el
cambio inicial. Son los bucles que representan resistencia al cambio y mantienen estable el
sistema, sin ellos la realimentacion de refuerzo acabaria por romperlo.

En ocasiones se denomina “negativa”, pero se trata de una denominacion confusa por dos
motivos. El primero, es porque suele decirse que la critica es la realimentacion negativa y
en segundo, la calificacion de “negativa” sugiere que es perjudicial. Sin embargo, la
realimentacion de compensacion no es ni buena ni mala, indica simplemente que el sistema
se resiste al cambio, que dependera de lo que queremos hacer, si lo que queremos es
cambiar un sistema complejo, la realimentacién de compensacién aparecerd como
resistencia. Si lo que queremos es mantener estable un sistema, aparecera como estabilidad.

Se establece un bucle de realimentacién de compensacion cuando surge alguna diferencia
entre el estado del sistema en un momento dado y lo que el sistema necesita para
equilibrarse. Ademaés la realimentacion de compensacion siempre persigue un objetivo y
una vez alcanzado, el bucle dejara de funcionar y el sistema se mantendra en reposo o en
estado de equilibrio.

También sirve para reducir la diferencia entre donde esta un sistema y donde deberia estar.
Siempre que haya diferencia entre el estado actual del sistema y el estado deseado, la
realimentacion de compensacion desplazara el sistema en direccién del estado deseado.
Cuanto mas cerca del objetivo se encuentre el sistema, menor serd la diferencia
representada por la realimentacion y menor sera el desplazamiento del sistema.

En consecuencia todo sistema necesita de una forma de medicidn, de lo contrario, no habria
manera de saber la diferencia entre donde se esta y dénde se deberia estar. Medida que
siempre debe ser con exactitud y precision, con la finalidad de evitar el riesgo de activar la
realimentacion cuando no se es necesario.

3.3.3. Situacioén actual en México

Las organizaciones mexicanas hoy en dia viven en una gran incertidumbre, en tanto que la
transformacion de la economia mundial es muy réapida, basada en un modelo global y
neoliberal, en el cual el nuevo mundo global, la productividad y la competitividad son: en
general, una funcion de la produccién de conocimiento y el tratamiento de la informacion;
las empresas y los territorios se organizan en redes de produccion, gestion y distribucion;
las actividades mundiales tienen caracter mundial, es decir, poseen la capacidad de
funcionar como una unidad en tiempo real, 0 en un tiempo escogido, a escala universal.
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Cabe sefialar, que en México las pequefias y medianas empresas estan en gran desventaja,
en tanto que son las grandes corporaciones, las organizaciones globales de los paises ricos,
las que tienen los recursos economico-financieros, la tecnologia y las teorias
organizacionales mas potentes o novedosas, que les permiten que permanentemente se
desarrollen. Es asi, que el éxito de las organizaciones, en la escena mundial, es una
condicidn de salvaguarda de la autonomia tecnoldgica y econémica de los paises.

Es por esa razon, que el desarrollo organizacional de la mayoria de las organizaciones
mexicanas no es sistematico y racional, y en la mayoria de las ocasiones, es con base a
tratar de imitar las formas organizacionales de las grandes corporaciones transnacionales.

Vivimos a nivel mundial en una sociedad organizacional y México es un pais en vias de
desarrollo econdmico, pero también en vias de desarrollo de una tecnologia organizacional;
en nuestro pais en diversos centros de ensefianza, el estudio de la administracion, se reduce
a cuestiones técnicas e instrumentales (contabilidad, costos, finanzas, mercadotecnia) y en
cuanto al analisis organizacional todo gira en torno a la aplicacion de la Auditoria
Administrativa.

Sin embargo, no se debe olvidar que México desde sus comienzos del siglo XXI, es un pais
que su economia y vida social dependen en gran parte del accionar de las denominadas
pequefias y medianas empresas (PYMES), pero no s6lo en nuestro pais, sino en diversas
partes del mundo el papel de las PYMES, principalmente las del sector manufacturero son
relevantes (Velasques, 2005).

3.3.4. Pensamiento Sistémico en las Organizaciones

Desde hace décadas las organizaciones y la sociedad se han preocupado por resolver sus
problemas de manera réapida y efectiva, sin embargo muchas de estas lo han logrado solo
con la visién a corto plazo, sin considerar las secuelas que pueden surgir, consecuencias
que habitualmente ocurren por el tipo de pensamiento que dirige dichas acciones, que por
tradicion es el de examinar por separado la parte afectada de las partes restantes.

Sin bien este método dio buenos resultados, estudiosos extranjeros de este tema detectaron
que este metodo no tomaba en cuenta las interacciones entre las variables. Entre los cuales
se encontraba Aristoteles quien menciond: “el todo es mas que la suma de sus partes”. Es
decir, no se puede seguir teniendo como base el pensamiento analitico, lo conveniente es
dirigirse al pensamiento sistémico para pensar de manera global y actuar.

De acuerdo con la literatura las comunidades internacionales de negocios aprendieron en

conjunto, transformandose en una comunidad abierta al aprendizaje. Las empresas
americanas y europeas seguian el ejemplo de las japonesas; las japonesas a su vez seguian
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a las coreanas y a las europeas, y asi produciendo grandes cambios en empresas italianas y
australianas, logrando a través de la influencia la difusion por todo el mundo.

Practicamente a partir de la introduccion del concepto “Sistema” muchas han sido las
organizaciones internacionales y trasnacionales las que han implementado en sus
organizaciones el concepto sistema conjuntamente con el pensamiento sistémico, tanto en
su administracion como en su vida personal, desafortunadamente empresarios nacionales
son pocos los que lo han logrado, debido a la forma tan tradicional y reduccionista que en
ellas predomina.

Sin embargo, las referencias son escasas cuando se trata de identificar las practicas en
México, limitandonos a describir solo las vivencias de organizaciones multinacionales
operando en el pais, cuyo origen extranjero nos impide reconocer el nivel de aplicacion del
pensamiento sistémico al aprendizaje organizacional en el contexto nacional.

3.3.5. Pensamiento Sistéemico en Organizaciones Sociales

Es importante recordar que cada organizacion es considerada un sistema social, definido
por Newstron (2007) como “un conjunto complejo de relaciones humanas que interactian
de muchas maneras”. Complejidad que radica en primer lugar en el efecto producido en los
miembros por la conducta de cualquiera de ellos, por minima que sea; en segundo lugar, en
el conocimiento de los limites del sistema. Resulta obvio que todo sistema realiza
intercambios con su entorno, del cual recibe y aporta insumos, razén por la cual se requiere
conciencia del efecto causado sobre los otros miembros.

3.3.6. Pensamiento Sistémico en el Proceso de Toma de Decisiones

El mundo empresarial moderno, es un espejo de un sistema dinamico e impredecible de
comportamientos y escenarios cambiantes en todo su entorno. Por eso las organizaciones
buscan la respuesta a todas sus incertidumbres para la toma de decisiones en un ambiente
de alta complejidad. La variedad y la fractura de pensamientos de los grupos sociales, falta
de interrelaciones armonicas, objetivos poco claros y propuestos a través de intereses
particulares, ambigiiedad en la toma de decisiones, ausencia de accion comun entre areas,
son causales que atentan directamente con el desarrollo holistico de las organizaciones.

Basado en la realidad donde el panorama es fragmentador, no se vislumbra un horizonte al
cual se desee llegar, ni como, en ese sentido, las organizaciones se ven en la necesidad de
encontrar los caminos correctos, los principios basicos para lograr el cumplimiento de los
objetivos y la supervivencia en un ambiente cambiante, globalizado y competitivo, siendo
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el liderazgo vigente una de las virtudes de la cual depende gran parte de las
transformaciones necesarias.

Con las increibles presiones que afectan a las empresas en la actualidad, no es ninguna
sorpresa que los lideres de dichas empresas también se encuentren bajo una tremenda
presion. En medio de tanta presion global, una cosa que si es clara es que para un lider con
éxito en el mundo de hoy, el conjunto establecido de competencias de direccion no es
suficiente. Lo que los directores han aprendido durante décadas fue pensado para un mundo
diferente al actual, mas ordenado, y sobre todo mas predecible. Las herramientas y las
técnicas de direccion tradicionales estan destinadas a organizar recursos para conseguir
resultados exitosos en un mundo relativamente estable. Predecir, organizar, controlar y
revisar; éste es el lenguaje de un lider centrado en las tareas. Estas habilidades tradicionales
todavia son esenciales para que las cosas vayan bien, pero hoy dia se requiere una
capacidad mucho méas amplia.

En el mundo de las organizaciones se conciben dos enfoques fundamentales; el
pensamiento mecanicista y el pensamiento sistémico, los cuales a diario se enfrentan a una
lucha por lograr los espacios de aplicacion que lleven a los resultados esperados, planteados
en los objetivos empresariales, que rigen al estilo de liderazgo presente; sin embargo, la
variable de mayor peso en cualquier organizacién y de la cual depende que todas las
transformaciones se lleven a cabo puede llamarse el comportamiento humano, definido
como la diversidad de pensamientos, l6gicas y realidades.

Esto lleva al caracter amorfo del concepto de liderazgo, puesto que al igual que con el
concepto de realidad existen innumerables posiciones, lo cierto es que la definicién de
liderazgo tiene un carécter social y de influencia sobre el hombre, tanto para el lider como
para sus seguidores. En “Una fuerza para el cambio”, John Kotter dice: “El liderazgo
produce cambio. Esa es su funcion principal”. Petersen (citado por Medina; 2010) define;
“el liderazgo es la cualidad que consiste en tener vision, ética, determinacion, realismo y
que, para ser eficaz, debe comunicarse en forma sencilla a todos los miembros del equipo
en pro de los objetivos comunes”. De igual forma Tribus (Medina, 2010) lo define como;
“la habilidad de desarrollar una vision que motiva a otros a actuar con pasion”. Peter Senge
(1990) lo explico en “La Quinta disciplina” como: “Los lideres son disefiadores,
administradores y profesores.... es decir, son los encargados del aprendizaje”.

En “El lider transformacional”, Tichy y Devanna subrayan la diferencia entre el “lider
transformacional” y el “director transaccional”. Un lider transformacional puede inspirar a
la gente a realizar auténticos saltos cuanticos hacia lo desconocido mientras que un director
transaccional hace que ocurran cosas tangibles, que se pueden medir. ES por eso que,
necesitamos mas lideres transformacionales en el mundo turbulento actual, en las
organizaciones que requieren transformacion y renovacion radical, es decir, un cambio, en
lugar de direccion de cara al mantenimiento.

El liderazgo es pues una manifestacion de sociedad dentro de las organizaciones, una

interaccion entre el lider y sus seguidores a través de factores de entendimiento comunes
que en forma arménica logran el desarrollo sustentable. Ante esto es que por la creciente
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demanda de lideres en mas puestos de las empresas, las cualidades exigidas para dirigir
organizaciones con éxito deben ser bien comprendidas y bien comunicadas.

En “The Power or Learning”, Mayo and Lank (2000) sugieren que existen seis cualidades
esenciales del lider en una organizacion habil, en constante aprendizaje y a cualquier nivel,
un lider es alguien; visionario, arriesgado, potenciador, aprendiz, entrenador y colaborador.
Mientras en épocas pasadas se esperaba que los lideres fueran personas héroes, y quienes
dieran las ordenes, los atributos antes mencionados dan mas la sensacion de dirigir desde
dentro, mas como parte integrante de un equipo que retoma a él. Es por eso que el liderazgo
es un factor clave en todas las transformaciones que se llevan a cabo en el mundo, en un
pais, sociedad u organizacion a la par del desarrollo. A lo largo de la historia, ha existido
gran demostracion de que el liderazgo predominante esta dirigido a un enfoque mecanicista
0 autocratico, quizés esta concepcion ha dado grandes frutos relevantes, en areas como la
tecnoldgica, econdmica y genética, pero también ha causado grandes problemas; tales
como, explotacion del hombre, contaminacion, conflictos bélicos e intolerancia social.

Como lo hemos estado mencionando el mecanicismo se maneja por la linealidad, la
fragmentacion y el determinismo, pero, el hombre es un ser dindmico, impredecible y
holistico. Con las transformaciones sociales, econémicas y ecoldgicas que se han dado en
los ultimos tiempos, emerge un nuevo enfoque de liderazgo, definido por el liderazgo
sistémico, el cual concibe al hombre como el nicleo fundamental del sistema, y la
organizacion como un sistema social, con interaccién del entorno para el desarrollo
sustentable.

Ademas se hace necesario sentar las bases de las decisiones organizacionales en un nuevo
pensamiento que se ubique a la par del dinamismo, adaptacion al cambio, participacion, y
el compromiso de todas las area que conforman el espacio de la organizacién, bien sean
internas o externas y formen parte activa en ambientes consonos y agradables para la
ejecucion de las estrategias; y por ende, para el cumplimiento de los objetivos.

Bajo el enfoque de pensamiento sistémico en momentos donde se exige la humanizacion de
las organizaciones, se busca la participacion de actores sociales a fin de facilitar el proceso
de toma de decisiones ante situaciones poco estructuradas, en las cuales no se puede
determinar un objetivo 6ptimo esperado.

Las organizaciones del siglo XXI han heredado normas y procedimientos de una era con
predominio industrial que en oportunidades ha impedido el proceso de toma de decisiones
en una era totalmente diferente. Situaciones que a pesar de haber permitido el incremento
de la calidad, productividad y velocidad de adaptacion, agilmente llevara al proceso
pensante de estos cambios a toparse con los limites de lo factible dentro de los criterios para
mejorar a la organizacion.

Estos limites inciden en la capacidad de respuesta que puedan tener ante situaciones de un
entorno complejo como el actual. En este sentido, Cornejo (2004) enfatiza que “el cambio
acelerado que requieren vivir las organizaciones va a exigir mayor velocidad de adaptacion
y reconfiguracion”. Es entonces, que las organizaciones publicas y privadas deben abordar
estos cambios en ciclos cortos para lograr la efectividad, ahora se requiere la capacidad de
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enfrentar tecnologias emergentes, rapidez de respuesta, asi como crecientes velocidades de
cambio causadas no solo por el procesamiento masivo de informacién sino por la reduccién
en tiempos de procesamiento.

Ante los dindmicos ambientes vigentes y con ellos la exigencia de mas cambios, existen
elementos que impiden a las organizaciones adaptarse a estas exigencias, la burocracia
propia de las organizaciones del siglo pasado, la cual resulto efectiva en periodos estables,
sin embargo, actualmente es considerada inadecuada por su rigidez, jerarquizacion, toma de
decisiones centralizadas, entre otros, como la administracion a corto plazo, la cual ha
permitido ver en apariencias la estabilidad, incidiendo en la inadecuada actualizacion
tecnoldgica y la inefectiva generacion del talento humano.

En este sentido, los gerentes deber ser capaces de observar las relaciones y su vinculacion
entre si, en lugar de ver cdmo se han descrito las tareas y las jerarquias. Y sobre todo deben
asumir con compromiso su rol, a fin de iniciar el cambio con conviccion logrando ampliar
el horizonte hacia la promocién de una participacion activa, dejando de lado la
manipulacion exacerbada del poder. La vision de una toma de decisiones participativa
incita al bienestar global en la organizacion mas que incrementar la complejidad del
proceso.

A tal efecto debe reconocerse que el enfoque de sistemas ha servido de gran aplicabilidad
para la funcion gerencial ya que no solo le ha permitido analizar la interrelacion de los
sistemas y subsistemas internos, sino la interrelacion de las organizaciones con su medio
externo. Partiendo de esta premisa, Materan y Plata (2010) coinciden que “en la medida en
que se reciban los insumos del entorno externo y sean transformados a través de los
diferentes procesos llevados a cabo en las organizaciones en bienes y servicios de calidad,
estos seran recompensados en funcion de las ganancias obtenidas, satisfaccion de los
clientes, cumplimientos de las exigencias legales y sociales”, como puede observarse en la
Figura 3.3.
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De acuerdo con la figura anterior, es evidente que el enfoque de sistemas enfatiza la clara
relacion entre los diferentes subsistemas que conforman a las organizaciones (internos o
externos). Ante esto, el gerente inmerso en la filosofia del pensamiento sistémico se
permite visualizar las interrelaciones existentes en funcién de los objetivos
organizacionales, sin perder de vista cada uno de los elementos que tienden a incidir en los
resultados propios de la naturaleza de la organizacion; tales como: proveedores, clientes,
accionistas, tecnologia. Esta visualizacion facilita la revision permanente del sistema a fin
de realizar las adaptaciones requeridas por los subsistemas y sus interrelaciones de acuerdo
con las necesidades puntuales de cada uno, en la medida en que se van presentando,
permitiendo asi dar respuesta oportuna como parte de una gestion efectiva.

De igual manera, subyace en el estrato gerencial la responsabilidad de fomentar la libertad
para que los trabajadores ejecuten sus actividades movidos por el conocimiento y la
experiencia, sin dejar de un lado el desarrollo del emprendimiento en el capital humano
como caracteristica primordial para las organizaciones. Aunado a ello, la comunicacion se
convierte en una de las herramientas de apoyo para el intercambio entre los entornos
interno y externo, a fin de maximizar el desempefio de las interrelaciones personales y
concretar la viabilidad de los resultados.

Las organizaciones del siglo XXI requieren estar preparados para enfrentar los continuos
retos que se presentan debido a las exigencias del entorno y donde indiscutiblemente
requiere una efectiva toma de decision, sin embargo muchas veces los encargados de ello se
encuentran inmersos en entornos de incertidumbre que moldean directamente su capacidad
de respuesta ante las inminentes realidades (Materan, 2010). Evidentemente, en estos
primeros afios del siglo XXI, los lideres se han enfrentado a muchas de las alternativas
presentadas para dar solucion puntual a los problemas organizacionales, tal es el caso de:
calidad total, mejoramiento continuo, reingenieria de procesos, analisis de cadena de
valores, entre otros, sin embargo, muchas de ellas han fracasado por concentrarse en un
area en particular, en lugar de ver la empresa como un todo, razén por la cual se requiere
reconocer que la aplicacion aislada de decisiones pueden generar consecuencias negativas
en el entorno organizacional.

Es por eso que efectuar el pensamiento sistémico en las organizaciones requiere de gente
comprometida y con la capacidad de adquirir y desarrollar habitos que le permitan conocer
el sistema antes de actuar o durante este proceso. Los méas exitosos lideres de masas se
manejan en sistemas complejos, saben reconocer el sistema en sus partes, en su conjunto,
en sus relaciones y en su evolucion en el tiempo, y utilizan ese conocimiento para influir
sobre el sistema de manera exitosa.

El pensador (lider) sistémico busca fundamentalmente comprender el sistema y actuar en

los puntos de apalancamiento. Para tal fin, debe desarrollar habitos para conseguir influir
con éxito sobre un sistema complejo (Monz6, 2011 y Sanchez, 2011).
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Estos son algunos de los héabitos de un pensador sistémico exitoso:

- Busca entender el "Gran paisaje”

Un pensador sistémico se detiene a pensar para examinar la dindmica de un sistema y las
interrelaciones entre sus partes. Mira el bosque, ademas de los detalles de un arbol
cualquiera. Entiende que las interacciones de los elementos son tan importantes como los
elementos en si mismos.

- Observa cémo los elementos que forman un sistema cambian con el transcurrir del
tiempo, generando patrones y tendencias.

Los sistemas dindmicos son construidos a partir de elementos interdependientes, cuyos
valores cambian a través del tiempo. El pensador sistémico observa los patrones y
tendencias de esos cambios generados. Los graficos pueden dar una idea de la
interdependencia de los elementos y la estructura del sistema.

- Reconoce que la estructura y las relaciones del sistema dan origen a su
comportamiento: Se enfoca sobre la estructura y las relaciones, no sobre la
responsabilidad de un elemento particular.

Un pensador sistémico entiende que la culpa no es una practica efectiva para dar lugar a
cambios duraderos en un sistema complejo; enfocarse en la estructura y las relaciones de
los elementos del sistema, facilita un entendimiento de los resultados.

- ldentifica la naturaleza circular de las complejas relaciones de causa efecto.

Un pensador sistémico sabe que las relaciones de causa- efecto en sistemas dinamicos son
mas circulares que lineales. Las complejas relaciones de causa efecto incluyen
retroalimentacion equilibrada, en la cual el sistema trata de alcanzar y mantener un objetivo
(por ejemplo, el sistema de calefaccion en una casa). Puede ser una retroalimentacion de
refuerzo positiva, es decir que a mayor causa mayor es el efecto en el tiempo 0 negativa,
donde el incremento en el resultado lleva a la reduccién de la causa. Para aumentar el
entendimiento de las relaciones de causa efecto, el pensador sistémico usa los diagramas
causales y conexiones circulares.

- Cambia perspectivas.
Para entender como trabaja realmente un sistema dinamico, el pensador sistémico observa
al sistema desde diferentes y variados angulos y desde diferentes puntos de vista,

frecuentemente en colaboracion con otros, y pone especial atencion a los puntos de vistas
divergentes del propio.

- Afinay prueba suposiciones.
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Un pensador sistémico examinara las suposiciones para llegar a un entendimiento en el
interior del sistema. El entendimiento introduce el hecho de llevar a cabo mejoras en el
rendimiento. El pensador sistémico reconoce que muchas veces las herramientas
reconocidas tales como “Disefio de Experimentos”, pueden resultar invalidadas por las
interacciones de los demés elementos y sabe cuando debe buscar otros enfoques.

- Examina un tema completamente y se resiste al impulso de llegar a una conclusion
repentina.

Un pensador sistémico es paciente. Le tomara tiempo entender la estructura del sistema y
sus comportamientos antes de recomendar e implementar una serie de acciones. Un
pensador sistémico también entiende que dejarse llevar por el impulso de una solucion
rapida puede crear méas problemas en el largo plazo. Es consciente que la tension creada
cuando una solucién no es inmediatamente implementada y es capaz de soportar esta
tension mientras desarrolla un entendimiento mas profundo del sistema.

- Considera como los modelos mentales (actitudes y creencias derivadas de la
experiencia) afectan la percepcion la realidad actual y el futuro.

Los modelos mentales son creencias y actitudes obtenidas a través de la experiencia que
influyen en la forma de ver el mundo de las personas y la toma de acciones. Trabajar con
un sistema dinamico requiere un pensador sistémico tenga siempre en cuenta como los
modelos mentales afectan los resultados del sistema ahora y en el futuro.

- Usa el entendimiento de las estructura del sistema para identificar posibles acciones
de apalancamiento.

Basado en el entendimiento de la estructura, interdependencias y retroalimentacion en un
sistema, el pensador sistémico implementa acciones de apalancamiento que produzca muy
probablemente los resultados deseados. De acuerdo con Peter Senge (1990), el
apalancamiento es "... ver donde las acciones y cambios en la estructura puede conducir a
mejoras significativas y perdurables”.

- Considera las consecuencias a corto y largo plazo de las acciones.

Antes de tomar acciones para cambiar el sistema dinamico, el pensador sistémico analiza
los resultados a corto y largo plazo de la posible accion. Esta practica incrementa la
probabilidad de escoger la accion que produzca y sostenga los resultados deseados.

- Busca donde emergen consecuencias inesperadas.

Antes de cualquier accién sea tomada para cambiar las salidas de un sistema dindmico, el
pensador sistémico usa estrategias comprobadas (por ejemplo, arquetipos de sistemas o un
modelo de dinamica de sistemas) para anticipar consecuencias inesperadas. Sin embargo,
siempre se mantiene atento a éstas, ya que reconoce que la complejidad de los sistemas
puede llevar a situaciones imprevisibles.
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- Reconoce el impacto de los atrasos de tiempo cuando explora relaciones de causa
efecto.

El pensador sistémico reconoce que cuando una accién es tomada en un sistema dinamico
complejo, el resultado de las accion puede no ser vista por algin tiempo. Un pensador
sistémico tendra en cuenta los impactos de los retrasos que pueda tener el sistema.

- Examina los resultados y cambia las acciones si es necesario: "aproximacion
sucesiva”.

Por definicion, un sistema dinamico esta cambiando constantemente en el tiempo. Un
pensador sistémico, en consecuencia, monitorea y evalla el comportamiento del sistema y
toma acciones cuando necesita asegurar que el sistema continde para producir los
resultados deseados (Sanchez, 2011).

Pero las decisiones presentan una estructura en particular de acuerdo al nivel de la
organizacion donde sean consideradas, autores como Enrique de Miguel Fernandez
(Fernandez, 2005) afirman la existencia de diferentes tipos de decision, entre los que se
encuentran las decisiones no programas, las cuales tienen una fuerte inercia con el
pensamiento sistémico. Para estas decisiones es imposible especificar por adelantado los
procedimientos de decision a seguir, requiriéndose tiempo para analizar los problemas,
generar alternativas y tomar la decision.

Ante estas circunstancias los lideres estdn cada vez mas preocupados por desarrollar
estrategias gerenciales y utilizarlas bajo metodologias apropiadas para afrontar los cambios
tanto internos como externos, los cuales pueden ser observables en los productos, servicios,
caracteristicas de talento humano, recursos, tecnologias, entre otros.

Cabe destacar que desde una perspectiva sistémica la toma de decisiones se focaliza en las
interrelaciones de los actores intervinientes como parte fundamental del sistema. Asi pues,
no es tarea facil para los directores, gerentes y lideres decidir, sin embargo, con la
informacion de los pros y los contras del problema, el conocimiento que se tenga del
mismo, la experiencia de quienes deben tomar las decisiones, la capacidad necesaria de
andlisis y la sensatez para combinar las anteriores, se obtiene la clave fundamental para
escoger la mejor opcidn que soluciones el problema planteado.

Es asi como el pensamiento sistémico permite al lider del siglo XXI anteponer el todo a las
partes, concentrando su atencion a nivel organizacional y asegurandose que las partes
funcionen y se relacionen de manera conjunta en forma apropiada para que sirvan a los
propositos del todo, es decir, pensar en los términos del contexto, las relaciones, las formas
y los procesos. Esta filosofia permite asumir una nueva concepcién, donde la toma de
decisiones sea consensuada; se reconozca el papel fundamental de los valores en la cultura
en las empresas, asi como el interés holistico en el individuo, como parte esencial de las
organizaciones de hoy.
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Por tal razon, las actuales organizaciones requieren de herramientas gerenciales efectivas
que permitan dar respuestas acordes a las necesidades que las demanden con la finalidad de
crear ambientes armonicos, para asi contar con personal satisfecho e incentivado. Para ello,
los métodos aportados por el pensamiento sistémico, permiten no solo involucrar a los
entes afectados por la situacién problema en las decisiones tomadas, sino lograr su
compromiso en la ejecucién de las mismas, respetando la diversidad de pensamiento de los
diferentes actores.

Es valioso recordar que la importancia de las decisiones se fundamentan en el compromiso
adquirido por quienes las asumen; la flexibilidad de las mismas ante cambios pertinentes
para el alcance de los objetivos y metas; ademas de la capacidad de manejar no solo el
riesgo sino la incertidumbre propios en entornos turbulentos como los actuales, con la
responsabilidad adquirida de una vision amplia donde situaciones nuevas, con una vaga
definicion estan a la orden del dia.

3.3.7. Ventajas y Beneficios

El pensamiento sistémico es practico, todos estamos rodeados de sistemas, por tanto, no se
requiere ningun conocimiento en especial para comprenderle.

Sirve para ejercer una mayor influencia en la propia vida, pues permite descubrir los
patrones que se repiten en los acontecimientos. Asi pues el individuo puede aplicarse a
hacer previsiones y prepararse de cara al futuro, para evitar el desamparo ante el devenir.

Ademas proporciona métodos mas eficaces para afrontar los problemas, mejores estrategias
de pensamiento. No sirve Unicamente para resolver problemas, también para modificar el
pensamiento que lo origina.

Acaba con la actitud de esfuerzo permanente o al menos la reduce de forma considerable.
El pensamiento sistémico es la base de un razonamiento claro y una buena comunicacion,
una forma de profundizar y ampliar nuestro punto de vista. Las explicaciones obvias y los
criterios mayoritarios no son siempre los mas acertados, desde una perspectiva diferente y
mas amplia, se puede averiguar qué es exactamente lo que ocurre y adoptar las medidas
mas adecuadas a largo plazo.

Asi mismo permite superar la tendencia a culpar a los demas o a uno mismo de lo que
ocurre. La culpa esta casi siempre mal enfocada, pues las personas actian lo mejor que
pueden dentro del sistema al que pertenecen. Es la propia estructura del sistema, no el
esfuerzo de las personas que lo forman, lo que determina los resultados. Para ejercer alguna
influencia, es preciso comprender la estructura del sistema.

Pero (Qué se debe esperar del Pensamiento sistémico? Como la dindmica de sistemas
ilustra las interdependencias del sistema actual, nunca existe una sola respuesta correcta

64



para una pregunta. En cambio, la disciplina revela que existe una gran variedad de actos
posibles, algunos de los cuales conducen a cambios profundos y otros a cambios
superficiales. Ademéas de los resultados deseados, estos actos producen, casi
inevitablemente, algunas consecuencias no deseadas en otro sector del sistema. El arte del
pensamiento sistémico consiste, entre otras cosas, en evaluar las consecuencias del acto que
escogemos.

Es bien sabido que, antes de la globalizacion las empresas se podian administrar con reglas
bésicas, que demostraban ser eficientes para resolver los problemas que se planteaban. Sin
embargo esas mismas reglas, cuya eficacia habia sido probada, no son capaces de resolver
los problemas de hoy.

La situacién ha cambiado, ahora son muchas las variables que intervienen en cada
problema, y las formulas que se usaban ahora son obsoletas. Por eso, el Pensamiento
Sistémico es la mas moderna de esas herramientas para resolver problemas, aplicable a las
organizaciones humanas (chicas o grandes), y particularmente en la gestion de la gerencia,
donde la negociacion es una actividad que se transformé en cotidiana, y adquirié una
enorme importancia relativa.

La gran relevancia que adquiere la negociacion, como actividad necesaria para enfrentar
una variedad de situaciones, y por ese motivo el gran valor que adquiere el poder de
negociacion, radica en el hecho que la empresa dejo de ser una piramide jerarquica, para
transformarse en una red de unidades inteligentes.
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“La velocidad con la cual las empresas aprenden puede ser la
Unica fuente de ventaja competitiva”.

GEUS (1998)

Capitulo 4

APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL

A través de los afios la cultura mexicana ha enfrentado un sinnimero de retos y la mayoria
de las veces ha salido adelante, lo cual se debe a que los mexicanos han conservado una
gran serie de valores y principios caracteristicos de los mexicanos. Sin embargo, solo hace
falta que se reconozca como una cultura emprendedora, creativa, espontanea y exitosa.

Un grave problema de la educacion mexicana, en todos los niveles, es su fundamentacion
tedrica, principalmente en sistemas extranjeros, debido a que no poseen un sistema propio y
adecuado a la idiosincrasia. El aprendizaje en México se basa en la memorizacion de
conceptos abstractos e inicia desde el primer afio de la escuela basica. Ademas en la
pedagogia mexicana se aprende de lo tedrico a lo concreto, es decir, inicialmente se
aprende una serie de conceptos que después son puestos a la practica, como resultado de
ello, se dificulta en gran medida la transicion posterior al integrar a la situacion laboral. Por
lo tanto, los alumnos aceptan el rigido conformismo que les exige el propio sistema escolar.
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Cualquiera que demuestre salirse de las normas siempre es desalentado, lo cual ha traido
problemas a aquellos que poseen una inteligencia superior, es por esto que caen en el
aburrimiento, pereza, rebeldia y finalmente en problemas disciplinarios. Es por eso que, la
educacion es una fuerza vital para la cultura organizacional, ya que es a través de ella que
se forman las normas y valores que habran de fundamentar los principios culturales de la
organizacion y los trabajadores, por tanto, todo cambio debe ser iniciado en la educacion,
tanto familiar como escolarizada.

Los revolucionarios avances en la tecnologia de informacion refuerzan los cambios
econdmicos y sociales que estan transformando los negocios y la sociedad. De esta
revolucion surge un nuevo tipo de economia, la economia de la informacién, que como lo
sefiala Peter F. Drucker (citado por Palacios, 2000), es la base de la competencia.

También en el &mbito social esta surgiendo una nueva sociedad, la cual se caracteriza por
contar con amplias capacidades informativas que la hacen sustancialmente distinta de la
sociedad industrial del capitalismo. Es decir, es mucho méas competitiva, mas democrética,
menos estable, menos centralizada, y mas dispuesta a orientarse a las necesidades
individuales, y méas preocupada por el deterioro ambiental. Pero sobretodo las
organizaciones que conforman la actual sociedad tampoco son lo que eran antes.

Sin embargo, cuando mas consientes somos de las consecuencias de nuestros actos y mas
activos nos percibimos a nosotros mismos, en lugar de pasivos, mas gratificante es la vida;
es decir, el aprendizaje es el cambiarnos a nosotros mismos sirviendonos de la
realimentacion de nuestros actos.

Tal vez se asocie el aprendizaje con algunas ideas desagradables, pero aprender no significa
unicamente absorber de forma pasiva hechos y datos, ni extraer los aspectos positivos de
las malas experiencias. El aprendizaje es algo méas profundo que todo eso y tiene poco que
ver con el recibir de otros las ensefianzas bajo reglas.

4.1. Definicién de Aprendizaje

El ser humano es unico e irrepetible, singularidad que establece una gran diversidad para
percibir e interpretar la realidad, adquirir y procesar la informacion, pensar, hablar y actuar.
Las personas, es evidente que tanto nifios como adultos, aprenden de forma distinta, es
decir, no hay mas que analizar como cada persona prefiere un ambiente, una situacion, unos
métodos, un tipo de ejercicio, un grado de estructura. En definitiva la experiencia refleja
que se tienen diferentes estilos de aprender.

El aprendizaje es entonces la continua creacion y recreacion de nuestros modelos mentales.

Se puede aprender de la vida o aprender viviendo, y si bien la primera resulta Gtil y nos
sirva para ejercer la segunda, es esta ultima la que establece la verdadera diferencia.
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Sin embargo, definir el aprendizaje no ha sido facil, es por ello que existe una gran variedad
de conceptos, entre los cuales estan:

Tabla 4.1 Definiciones de Aprendizaje

Autor

Definicion

Real Academia
Espafiola (vigésima
segunda edicidn)

Adquisicion por la practica de una conducta duradera.

Rafael Angel Pérez

Proceso por medio del cual la persona se apropia del conocimiento,
en sus distintas dimensiones: conceptos, procedimientos, actitudes y
valores.

Margarita Méndez

Todo aquel conocimiento que se va adquiriendo a través de las

Gonzélez experiencias de la vida cotidiana.
Proceso a través del cual se adquieren habilidades, destrezas,
Isabel Garcia conocimientos... como resultado de la experiencia, la instruccion o la

observacion

Patricia Duce

Las experiencias, modifican a las personas. Los intercambios con el
medio, modifican las conductas. Por lo tanto, las conductas se daran
en funcion de las experiencias del individuo con el medio. Dichos
aprendizajes, permite cambios en la forma de pensar, de sentir, de
percibir las cosas. Por lo tanto los aprendizajes nos permitiran
adaptarnos al entorno, responder a los cambios y responder a las
acciones que dichos cambios producen.

Diana Gabriela
Saldivar Morales

Proceso el cual es proporcionado por la experiencia del individuo y
mediante ella se van adquiriendo habilidades, destrezas y
conocimientos que son de utilidad en todo desarrollo de la persona.

Proceso por el cual se crea conocimiento a través de la

David A. Kolb transformacion de la experiencia. Es decir, es importante la
transformacion en conocimientos y accion de la misma.
, Un cambio en la disposicion o capacidad de las personas que puede
Gagne (1965) o . A
retenerse y no es atribuible simplemente al proceso de crecimiento.
Argyris y Schon El aprendizaje es el proceso que tiene como fin detectar y corregir
(1978) errores.

Hilgard (1979)

Proceso en virtud del cual una actividad se origina o cambia a través
de la reaccion a una situacion encontrada, con tal que las
caracteristicas del cambio registrado en la actividad no puedan
explicarse con fundamento en las tendencias innatas de respuesta, la
maduracion o estados transitorios del organismo.

Pérez Gomez (1988)

Los procesos subjetivos de captacion, incorporacion, retencion y
utilizacion de la informacion que el individuo recibe en su
intercambio continto con el medio.

Alonso y otros
(1994)

Aprendizaje es el proceso de adquisicion de una disposicion,
relativamente duradera, para cambiar la percepcion o la conducta
como resultado de una experiencia.
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El aprendizaje es en esencia un cambio producido por la experiencia,
pero distinguen entre: El aprendizaje como producto, que pone en
relieve el resultado final o el desenlace de la experiencia del
aprendizaje. El aprendizaje como proceso, que destaca lo que sucede
en el curso de la experiencia de aprendizaje para posteriormente
obtener un producto de lo aprendido. El aprendizaje como funcion,
que realza ciertos aspectos criticos del aprendizaje, como la
motivacion, la retencion, la transferencia que presumiblemente
hacen posibles cambios de conducta en el aprendizaje humano.

Knowles y otros
(2001)

FUENTE: Elaboracion propia

Entre las distintas definiciones citadas hay algunos puntos de coincidencia, en especial
aquéllas que hablan sobre un cambio de conducta y como resultado de la experiencia. . No
solo debe de ser la acumulacion de informacion, debe ser capaz de crear, expandir y dirigir
nuestro futuro, teniendo una oOptica del pasado, pero también del presente, notar los cambios
y necesidades actuales para asi tener una vision del futuro. Ademas de que al no contar con
aprendizaje estamos forzados a hacer lo mismo y a obtener lo mismo.

Por eso, el aprendizaje es el proceso a través del cual se adquieren o modifican habilidades,
conocimientos, conductas o valores como resultado del estudio, la experiencia, la
instruccion, el razonamiento y la observacion

4.2. El Aprendizaje como Sistema

El aprendizaje es un proceso, algo que uno hace; supone un cambio, nuestras experiencias
nos transforman. Podemos hacer algo que antes no podiamos hacer. Tal vez hayamos
adquirido una nueva habilidad. El aprendizaje parece a veces una actividad especifica, que
requiere supervision y se realiza inicamente en algunos entornos; la realidad, sin embrago,
es que en todo momento estamos aprendiendo.

Podemos aprender de todo cuanto hagamos, porque el aprendizaje es uno de los bucles de
realimentacion mas elementales de la vida. Y cada cual tiene su mejor manera de aprender:
leyendo, hablando o actuando. Como lo muestra Edgar Dale (Rabassa, 2011), a través de
su cono del aprendizaje.
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Despues de 2 semanas Naturaleza de la

tendemos a recordar actividad involucrada
El 10% de lo que leemos Lectura Actividad verbal

El 2 lo que oimos Palabras oidas

Figura 4.1 El Cono del Aprendizaje de Edgar Dale
FUENTE: “El cono del Aprendizaje”, RABASSA (septiembre 2011)

En su concepcion mas simple, el aprendizaje es un bucle de realimentacién béasico. Ver
figura 4.2.

Actos realizados

en el mundo real

Resultados de

Decisiones nuestros actos 'y

experiencia de
realimentacion.

Figura 4.2 Bucle béasico de realimentacion en todo aprendizaje
FUENTE: Introduccion al Pensamiento Sistémico. (O"Connor, 1998)
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Todos realizamos determinados actos, experimentamos los resultados de esos actos y
tomamaos decisiones basadas en dichos resultados, que nos lleva a realizar mas actos. Es un
bucle de realimentacion de refuerzo, cuantos mas actos, mas realimentacion, que lleva a su
vez a mas decisiones. Sin embargo, el bucle basico es muy simplificado, ya que al no haber
definido la finalidad, las decisiones son aleatorias. En realidad, nuestras decisiones se basan
en conseguir lo que queremos. Como lo muestra la siguiente Figura 4.3.

Actos realizados
en el mundo real

Decisiones Resultados de
% nuestros actos y

experiencia de

realimentacidn.

Diferencia entre
dénde estamos y
dénde queremos
estar.

Objetivo y
finalidad del
aprendizaje.

Figura 4.3 Bucle del aprendizaje
FUENTE: Introduccién al Pensamiento Sistémico. (O"Connor, 1998)

Muestra un bucle de refuerzo. Cada cual aprende con una finalidad, hay siempre una
distancia entre donde nos encontramos y donde queremos estar, y con los actos lo que se
pretende es recorrer esa distancia. Sin duda, se aprende mejor cuando ademas de obtener
algin beneficio disfrutamos con la experiencia.

Entonces, el aprendizaje consiste en tomar decisiones y cambiar lo que hacemos en
respuesta a la realimentacion que recibimos. No estamos aislados, por lo tanto nuestros
actos también transforman el mundo. Y como este mundo estd en constante movimiento,
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debemos cambiar para sobrevivir, y para mantener el equilibrio y aunque sélo sea para
mantenernos donde estamos, tenemos que someternos a una continua operacion de
contrapeso.

La mayoria de las veces actuamos segun la realimentacion, observamos si nuestras
decisiones y actos nos acercan cada vez mas a nuestro objetivo, y si no es asi, actuamos de
otra forma. Este ciclo de aprendizaje se denomina aprendizaje simple, aprendizaje de un
solo bucle o a veces, aprendizaje de primer orden o aprendizaje adaptativo.

El aprendizaje simple deja intactos nuestros modelos mentales, no altera nuestra vision del
mundo. Existen dos tipos de aprendizaje simple. Uno se da en el momento vy el otro, a
traves del tiempo. El primero utiliza la retroalimentacion en cada situacion concreta. En el
caso de habilidades méas complejas, necesitamos la realimentacién a través del tiempo, es
decir, aprendemos por repeticion, podria debatirse que la realimentacion en este caso
requiere de tanta atencion que en muchas ocasiones es preferible la realimentacion del
momento.

El aprendizaje de un solo bucle (simple) es un bucle de realimentacion de compensacion y
tiende a la adaptacion y la estabilidad. En las organizaciones tiende hacia la fijacion de
procedimientos y reglamentos, que al cabo del tiempo pueden quedarse estancadas y frenar
las nuevas iniciativas. No hay obstaculo que dificulte mas el éxito futuro de los
procedimientos que formalizan lo que sirvio para generar el éxito previo.

Por ejemplo, un bucle de compensacion que iria en contra del cambio cuando este es
necesario es cuando una empresa contrata personal cuyo perfil coincide con su manera de
hacer las cosas para seguir por el mismo camino. Tanto las personas como las empresas
pueden hacerse cada vez mas introvertidas, convertirse en sistemas cada vez mas cerrados
y los sistemas cerrados deterioran o mueren con el tiempo, es decir, lo que empezd como un
despertar y un logro acaba convirtiéndose en normay deja de ser cuestionado.

4.3. Aprendizaje Generativo

Hay un tipo de aprendizaje en cuyo bucle de realimentacion entran en juego los modelos
mentales. Es el aprendizaje generativo o aprendizaje de doble bucle. Figura 4.4.

En este tipo de aprendizaje dejamos que la realimentacion influya en nuestros modelos
mentales, e incluso que los transforme. El bucle extra puede ser de refuerzo si fortalece los
modelos mentales previos y nos lleva, en consecuencia, a seguir la misma direccion que
teniamos, o de compensacion si nos lleva a replantearnos los modelos mentales. Solo sera
de compensacion si tenemos un objetivo definido: mantener una actitud de curiosidad y
continua mejora respecto a nuestras ideas y creencias. Sin ese objetivo, el bucle sera
siempre de refuerzo, a menos que la realimentacion sea tan extraordinaria que nos saque de
la complacencia de manera irremediable.
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El aprendizaje generativo es el bucle de compensacion, la forma en que actualizamos
nuestros modelos mentales. Nos amplia el numero de posibilidades, de nuevas estrategias y
de reglas que podemos aplicar al tomar decisiones. La misma realimentacion, al incidir
sobre distintos modelos mentales, nos puede llevar a tomar decisiones diferentes y por
tanto, a emprender muevas acciones.

Actos realizados en

el mundo real

Decisiones Resultados de
%I huestros actos y

experiencia de

realimentacidn.

Diferencia entre
ddnde estamos y

ddnde queremos
estar. \

gt

Modelos
mentales

Objetivo y
finalidad del
aprendizaje.

previos.

Figura 4.4. Bucle de Aprendizaje de Doble Bucle
FUENTE: Introduccién al Pensamiento Sistémico. (O"Connor, 1998)

En el ambito empresarial, el aprendizaje generativo plantea interrogantes sobre el tipo de
negocio que se tiene y el que se podria tener. Sin embargo en este ambito, el aprendizaje
simple puede servir para mejorar una compafia o para hacer lo que se ha hecho siempre en
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un campo determinado pero con mas eficacia y rapidez. Y el aprendizaje generativo
transformarad el funcionamiento del sector y es posible que abra vias completamente
nuevas. Por ejemplo; las grandes cadenas de supermercado ya no sélo son un sitio comodo
donde hacer la compra, ahora venden también ropa, regalos, juguetes, electrodomésticos,
libros, e incluso emiten tarjetas de crédito y funcionan como si fueran bancos.

Es por esto que cada dia son mas las empresas que se han dado cuenta que, ademas de la
intensa competencia por el producto real, lo que establece la verdadera diferencia es el
servicio al cliente y su lealtad, y por ello el servicio postventa se ha convertido en otro
producto que acompafia al producto principal.

Los modelos mentales atrincherados son los que impiden que una organizacion mejore y
resuelva los problemas. Estos modelos mentales son en si mismos el resultado de un mal
aprendizaje. Con frecuencia los modelos mentales son metaforas y cuesta trabajo ponerlos
en cuestion porque ni siquiera llegan a expresarse directamente. Por ejemplo, un modelo
mental que se ha mantenido con solidez durante afios es el de que las empresas deben
responder a una organizacion piramidal. EI aprendizaje de un solo bucle podria consistir en
utilizar las nuevas tecnologias para construir una mejor piramide. Las esperanzas serian
muy pocas; en los actuales mercados globales cambiantes y descentralizados, las
organizaciones piramidales son como dinosaurios, no pueden reaccionar tan rapido. Lo que
ha generado que muchas empresas reduzcan su tamafio y han descompuesto las jerarquias
profesionales en redes de organizacion horizontal. Y todavia a esta por llegar el momento
en que sea preciso adaptar las redes horizontales.

Por eso la importancia de mantenerse en un aprendizaje continuo, que les ayudard a no
quedarse estancados en ningun modelo, sino buscar empresas eficaces, organizadas en
torno a redes y jerarquias, sin descartar otras posibilidades. Ninguna respuesta es para
siempre, toda técnica de gestién que no sea capaz de dar una resolucion a los problemas
que genere pasard de moda y sera sustituida por la siguiente técnica que ataje los problemas
creados por la anterior. Por lo tanto, la Unica forma de mantenerse a la cabeza es mediante
el aprendizaje continuo.

4.4. ¢Qué impide el Aprendizaje?

Los problemas de aprendizaje en la organizacion pueden llagar a ser tragicos si no se
detectan a tiempo, pero si el aprendizaje es un sistema y en todo momento recibimos
realimentacion, ¢qué es lo que nos impide aprender? Existen muchos factores que impiden
el aprendizaje, sin embargo para entender mejor los bucles de aprendizaje, explicaremos
algunos aspectos que impiden el aprendizaje en este tipo de bucles.

INDIVIDUALISMO. Los trabajadores se sienten dentro de la organizacion como
elementos independientes, cuya responsabilidad se limita al desempefio de las funciones
asignadas, es decir ellos asumen su responsabilidad de manera individual mas no por la
interaccion con otras partes (areas). No se sienten parte del Sistema Organizativo de la
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empresa, se conciben como elementos independientes. Y es entonces que, el trabajador se
responsabiliza por sus funciones mas no por la trascendencia que esta genera en otras areas.
Cuando surge un problema tiende a pensar este tiene un origen externo que proviene desde
la propia empresa o fuera de ella. Por ninglin motivo se considera responsable.

ELIMINAR PARTE DE LA REALIMENTACION. Puede que no veamos la
realimentacion porque nos concentramos en una sola parte del bucle y pasemos por alto la
otra, por ejemplo; es como si vieramos s6lo una parte del campo en un partido de futbol. La
realimentacion forma un circulo que puede comenzar en cualquier punto, y nosotros
decidimos donde empezar, cual es la causa y cual es el efecto segin nuestros modelos
mentales.

COMPLEJIDAD DINAMICA. Los desfases temporales son otro factor, cuesta
trabajo conectar la causa con el efecto cuando estan alejados en el tiempo y en el espacio.
Por ejemplo, seguimos produciendo sustancias industriales contaminantes sin saber sus
efectos a largo plazo, mientras las consecuencias de generaciones anteriores las cosechamos
nosotros.

MODELOS MENTALES. Pueden impedir el aprendizaje de diversas formas,
tendemos a ver lo que esperamos, Y el efecto de regresion nos acaba confundiendo. Por lo
general, solemos aplicar la légica cuando la comunicacién humana esta llena de auto
referencias y juicios que con mas frecuencia proceden de las expectativas que de la
observacion. Otra tendencia generalizada es atribuir los comportamientos, los éxitos o los
fracasos a los individuos, en lugar de a la estructura y a los limites del sistema.

MEDIR LA REALIMENTACION. Para aprender tenemos que actuar sobre nuestra
realimentacion, pero s6lo podremos hacerlo si logramos detectarla. La sensibilidad de cada
cual a la realimentacion debe ajustarse al intervalo de realimentacion que se esté
recibiendo, la cual se recibe a través de los sentidos. Desde el punto de vista sistémico, los
sentidos son la Unica via para recibir la realimentacion, por tanto, los limites de la
sensibilidad a la realimentacion suelen estar determinados por los modelos mentales, las
creencias respecto a lo que es posible 0 podemos esperar que ocurra.

4.5. Aprendizaje Organizacional

Actualmente las empresas se enfrentan a retos grandes; entre los cuales esta el brindar
productos y/o servicios de calidad, sobre todo lograr que estos satisfagan las necesidades de
los clientes. Un ingrediente indispensable para el logro de las metas de un negocio, es
contar con ventajas competitivas que permitan ofrecer productos y/o servicios peculiares,
que los consumidores prefieran. En este sentido, el aprendizaje organizacional es una
herramienta util de la gestion del conocimiento, que se puede emplear para que las
compafiias aprovechen sus experiencias y logren convertirse en entidades mas confiables y
eficientes.
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El poder del conocimiento ha reemplazado al capital como factor de produccion, es decir,
los que tienen conocimientos y saben cémo aplicarlos son los miembros de la sociedad
empresarial mas rica. Este tipo de aprendizaje debe ser el proceso a través del cual una
organizacion llega a ser de modo diferente de lo que era en un momento dado anterior.

Del mismo modo en que los seres humanos aprenden, también las organizaciones buscan
hacerlo, y para lograrlo requieren de individuos que aprendan y generen un nuevo
conocimiento que ayude a la organizacion a competir y permanecer en un ambiente cada
vez mas globalizado y cambiante.

Debido al cambio presentado y constante es que las organizaciones deben aprender del
pasado, de los competidores y de los expertos, para asi permanecer competitivas, y el
aprendizaje es un ingrediente fundamental para crecer y volverse mas eficaz y socialmente
responsable. Peter Senge, describi6 a una organizacion en aprendizaje como una que utiliza
y transfiere conocimientos para cambiar su comportamiento en forma proactiva. Compartir
conocimientos, la experiencia y las ideas se vuelve un habito en una organizacion en
aprendizaje.

La organizacion que aprende potencia el aprendizaje de nuevas formas de trabajo, de tal
modo que los empleados sienten el deseo de conocer y saber méas, pero deber estar
acompariado de motivacion, asi como del deseo individual de querer aprender. Entonces,
hablar de aprendizaje organizacional y de la organizacion que aprende es reflexionar sobre
los cambios que se estan dando en las organizaciones, estos dos términos estan relacionados
y en los Gltimos afios han cobrado mayor auge., aunque los primeros estudios se hicieron
veinticinco afos atras, Shell fue una de las compafiias pioneras en aplicar estos conceptos
(Zapata, 2008). En nuestros dias, las organizaciones buscan que el aprendizaje de los
individuos vaya mas alla y genere una transformacion en toda la organizacién, pero ¢qué es
el aprendizaje Organizacional?

Desde hace mas de tres décadas surge en el lenguaje administrativo el concepto de
aprendizaje organizacional (Argyris y Schon 1978). Sin embargo, es a partir de las décadas
de los noventas que el concepto cobra mayor fuerza y asi pues la literatura es abundante. A
continuacion revisaremos algunas de las definiciones que tienen diversos autores que
conocen del tema para tener una vision mas amplia.
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Tabla 4.2. Definiciones de Aprendizaje Organizacional

Autor

Definicion

Elemento principal que
aporta la definicion

Cyerty March
(1963)

Ajuste del comportamiento de la organizacion
como respuesta a las variaciones del entorno.

Ajustes en base a la
experiencias

Argyris y Schon
(1978)

La capacidad de la organizacién de detectar y
corregir sus errores a través del cambio.

Correccion de errores y
adaptarse al cambio.

Fiol y Lyles (1985)

Proceso que emplea el conocimiento y el
entendimiento orientado al mejoramiento de las
acciones

Vision de mejora.

Gibson, lvancevich
y Donnelly (1987)

Proceso por el cual, como resultado de la
experiencia se produce en la conducta un cambio
relativamente duradero.

Cambio duradero en base a la
experiencia

Huber (1991)

El AO esta compuesto por cuatro diferentes
pasos: adquisicién de conocimientos,
distribucion de la informacidn, interpretacion de
la informacion y memoria organizacional.

El AO esta visto como un
proceso que requiere de
apoyo de las tecnologias de
la informacion.

Dodgson (1993)

Forma en que las empresas constituyen,
aumentan y organizan el conocimiento.

Lo vincula a la gestion del
conocimiento.

Crossan, Lane y
White (1999)

Concibe al AO como uno de los principales
medios para la consecucion de la renovacion
estratégica de una empresa que se constituye por
un proceso integrado por cuatros subprocesos:
intuicion, interpretacion, integracion e
institucionalizacion.

Enfasis en la estrategia de la
renovacion.

Probst, Raub y
Romhardt (2001)

El AO consiste en los cambios que se llevan a
cabo en la base del conocimiento de la empresa
que consta de los activos intelectuales,
individuales y colectivos. E incluye los datos y
la informacion sobre los cuales se han
constituido el conocimiento individual y de la
organizacion.

Cambio, valoracion del
capital intelectual y de
informacion como base del
conocimiento.

Janson, Cecez-
Kecmanovic y
Zupancic (2007)

El AO se produce cuando los miembros de la
organizacion cambian sus supuestos y creencias
y, a su vez, cambian el rango de su
comportamiento y mejoran su capacidad de
actuar.

Cambio en el
comportamiento del personal

FUENTE: Adaptada de Rosales; Gémez y Sandoval, 2010

Analizando las definiciones anteriores, se observa que todas coinciden hacia la innovacion,
el cambio y la mejora continua de aspectos que vinculados a la gestion del conocimiento y
el capital intelectual pueden llevar a las organizaciones a alcanzar niveles mayores de

competitividad.

Sin embargo, son numerosas las organizaciones creen que la forma en que desarrollan su
trabajo las ha mantenido dentro de un mercado y ante el cual no requieren nuevas

estrategias, sin darse cuenta que,

entre mas se incremente el capital intelectual mas

competitiva es la organizacion. El capital intelectual con el que cuenta una organizacion es
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lo que la hace Unica y diferente del resto, siendo el capital humano el mas importante y
necesario conservar, asegurando su fidelidad y dandole los elementos que le den seguridad
y el sentido de pertenencia a la empresa, sentido de ponerse la camiseta.

Un caso evidente lo podemos observar en los empleados de las organizaciones que s6lo
realizan su trabajo con la finalidad de obtener beneficio econdémico y asi poder adquirir los
bienes elementales (casa, alimento y vestimenta) e incluso secundarios, la superacién se
puede presentar por dos diferentes vias, una que permitird obtener mayor ganancias
econodmica y la otra que permitira adquirir y enriquecer los conocimientos, experiencias y la
economia personal.

Sin embargo, ¢Cuantas veces los empresarios se preguntan; por qué tal o cual plan no se
concretaron? ¢Por qué los resultados no son los esperados? Y mas delicado aun: ¢Por qué
un proceso de transformacion organizacional, la implementacion de un nuevo sistema de
gestion de calidad es tan demorado, costoso y en ocasiones poco eficiente? Cuya respuesta
es conocida bien por los gerentes; por los procesos inadecuados de aprendizaje
individual y organizacional. Con tantas interrogantes y conociendo la respuesta, las
acciones encaminadas a disolver dichas situaciones son minimas o poco efectivas,
generalmente porque se basan en un proceso de aprendizaje tradicional: transmitiendo
conocimientos de manera unidireccional, omitiendo el caracter ciclico del proceso.

Una administracion tradicional permanece enfocada en la idea de conservar y maximizar el
capital. Pero durante los Gltimos 60 afios el mundo de los negocios ha cambiado, ha pasado
de uno dominado por el capital a otro dominado por el conocimiento. Lo cual explica el
interés de cada lider por el aprendizaje que ha emergido en las empresas durante los afios
recientes.

El mayor nimero de las organizaciones sufre o muere debido a la falta de capacidad para el
aprendizaje, de alguna manera no son capaces de adaptarse y evolucionar cuando el mundo
en torno a ellas cambia. El aprendizaje organizacional o colectivo es mas que la suma de
aprendizajes individuales, encontrando la verdadera esencia del aprendizaje, como la
capacidad de gobernar el cambio a traves de producir transformaciones en uno mismo, lo
que vale tanto para la gente cuando crece, como para las empresas cuando viven en un
medio de disturbios, como lo menciona el pionero en la teoria del aprendizaje Jean Piaget
“es esencial, modificar la propia estructura interna para lograr permanecer en armonia con
un entorno cambiante”.

Sea cual sea la forma en la que se presente un aprendizaje organizacional lo fundamental
radica en dirigir sus esfuerzos hacia el perfeccionamiento del talento humano,
desarrollandose no sélo un individuo sino que también enriquece a todos aquellos que lo
rodean y con los que se relaciona, de ahi la importancia que tiene el educar y aprender
como parte del quehacer diario de una organizacion.

Dada la gran cantidad de conceptos y elementos obtenidos en la presente investigacion, el
aprendizaje organizacional puede considerarse bajo dos perspectivas: el cambio y el
conocimiento, sin embargo podria fortalecerse afiadiendo una perspectiva mas que podria
denominarse sistémica ya que autores como Senge enfatizan en la necesidad de visualizar a
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la organizacion como un sistema para lograr que la organizacion alcance buenos resultados.
La perspectiva de cambio alude a la capacidad de la organizacion para adaptarse a su
entorno y generar su transformacion mediante la innovacion de procesos y/o productos o
servicios. La perspectiva del conocimiento se asocia con la administracion del mismo,
iniciando con su creacion o adquisicion hasta su aplicacion. Finalmente, la perspectiva
sistémica se vincula con la interrelacion entre las diferentes areas y personas a nivel interno
y externo en la organizacion, asi como con la adopcién de medidas correctivas, con base en
los resultados obtenidos para alcanzar los objetivos trazados.

4.5.1. Herramientas para el Aprendizaje Organizacional

En los ultimos afios, y en funcién del desarrollo acelerado de las nuevas tecnologias y de
nuevas lineas de pensamiento, se desarrollaron muchas metodologias para el analisis y
resolucion de problemas en las empresas y organizaciones. La mayor parte de ellas se basan
en modelos complejos y sofisticados con un pensamiento légico y racional.

Si bien son muchos los factores que afectan en la aplicacion de un nuevo pensamiento en
cualquier tipo de organizaciéon social o empresarial es mas sobresaliente el interés que
muestran los administradores de este tipo de organizaciones por buscar comprender a
cambio de culpar, eliminando el pensamiento lineal nos permite ver las consecuencias no
intencionadas de sus acciones.

Con el pensamiento sistémico, se inicia una manera diferente de andlisis. Donde es
fundamental mirar el sistema como un todo y necesario observar la interaccién entre sus
elementos y entre estos y el propio sistema. Asi, empiezan a emerger nuevas formas de
pensamiento y nuevas formas de mirar los problemas. Surgen metodologias donde el
sistema es analizado como un todo y donde los sentidos y las emociones (partes
fundamentales del individuo) son utilizados para llegar a una solucién de una forma réapida
y eficaz.

Con los recientes desarrollos en esta area se lleva a la descubierta las nuevas formas de
analisis de cémo las organizaciones evolucionan y se desarrollan con éxito, empresarios y
directivos estan cada vez mas interesados e involucrados por las soluciones encontradas,
cuando se utiliza el pensamiento sistémico. Metodologia que estd revolucionando las
empresas y organizaciones; no hay duda que es la herramienta del siglo XXI.

Para Senge (citado por Vargas, 2001) y otros autores, la creacion de organizaciones
aprendientes se basa en la practica de cinco disciplinas de aprendizaje sistémicas: dominio
personal, modelos mentales, aprendizaje en equipo, vision compartida y pensamiento
sistémico.

1. Dominio personal. Consiste en el adecuado manejo de las emociones y razones que
impulsan nuestros actos, teniendo en cuenta que nuestra racionalidad se basa en la
interpretacion que hagamos del mundo. La préctica del dominio personal esta

79



referida a la importancia de aprender a desarrollar y mantener una vision personal,
una tension creativa, y una vision precisa de la realidad que nos rodea.

2. Modelos Mentales. Engloban a todas aquellas nociones que un individuo tiene sobre
sus objetivos e intereses y sobre la red de causa y efectos de una situacion, es decir,
corresponde con la interpretacion individual de una realidad en particular.

3. Aprendizaje en Equipo. Proceso alinearse y de desarrollar la capacidad de crear los
resultados realmente deseados por todos. Los equipos como personas que Se
necesitan mutuamente para actuar, se estan transformando en la unidad clave de
aprendizaje en las organizaciones.

4. Visién Compartida. Expresion que deriva del sentido de vision y destino
compartidos de la organizacion e incluye componentes como: vision, valores,
propdsito 0 misién y metas.

5. Pensamiento Sistémico. Es un marco conceptual, un cuerpo de conocimientos y
herramientas que se ha desarrollado en los ultimos afios. Es la Quinta Disciplina,
integradora de las anteriores. Permite comprender el aspecto mas sutil de la
organizacion inteligente, la nueva percepcidn que se tiene se si mismo y del mundo.

4.5.2. La Organizaciéon que Aprende

El cambio tecnoldgico y la evolucion de la informacion han generado diferentes
condiciones en el entorno en el que se desarrollan las organizaciones, nuevas caracteristicas
que las mismas organizaciones crean, y propician nuevas practicas: las organizaciones que
aprenden vy las inteligentes, la gestién del conocimiento, la gerencia integral, entre otras.
Proceso que crea una constante estructuracién entre la sociedad y la organizacion, la
organizacion y los individuos, y entre el individuo y la sociedad, asi surgen relaciones que
Ilevan a la metamorfosis.

El problema de hablar de “organizaciones que aprenden” es que “aprendizaje” ha perdido
su significado central en el uso contemporaneo (Senge, 1990). Las personas ante este tipo
de comentarios se convierten en desconfiados y es natural debido a que hasta nuestros dias
se ha tenido la idea de que aprender es la acumulacion de conocimientos o de informacion,
lo cual es erréneo.

Si por algo se caracteriza este momento de la historia, es por la aceleracion del cambio. El
proceso de cambio permanente en las organizaciones proporciona su justo valor a la
necesidad de aprender, es decir, de entender nuestro mundo y las fuerzas que lo mueven, de
generar nuevos conocimientos, habilidades, actitudes y comportamientos que mantengan la
competitividad, en otras palabras, que las personas se mantengan en tension para adaptarse
con éxito al cambio.

Porque si las organizaciones aprenden, es porque las personas aprenden. Es decir, lo que las
organizaciones aprenden es precisamente lo que son capaces de aprender las personas, de
esto se valen muchos autores y administradores para convencerse de que las personas son lo
mas importante de las empresas.
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En la tabla que a continuacion se presenta la definicion que da Senge a este concepto, asi

como también la de otros investigadores.

Tabla 4.3. Definiciones de Organizaciones que Aprenden

Autor Definicion

Peter Senge (1990) Organizacion donde la gente expande
continuamente su aptitud para crear los resultados
gue desea, donde se cultivan nuevos y expansivos

patrones de pensamiento, donde la aspiracién
colectiva queda en libertad, y donde la gente
continuamente aprende y pone en practica todo su
potencial.
Huber (1991) Establece que para que una organizacion aprenda
es fundamental una modificacion previa en las
capacidades, habilidades y conocimientos
acumulados tanto de manera individual como
organizacional.
Garvin (1993) Organizacion capaz de crear, adquirir y transferir
conocimientos, y de modificar su comportamiento
para reflejar los nuevos conocimientos e ideas.
Wikstrom y Organizaciones con capacidad de absorber
Norman (1994) conocimientos del exterior y formar procesos
generativos y crear un nuevo conocimiento en el
interior de la organizacion.
Stephen P. Robbins = Una organizacion que ha desarrollado la capacidad
(1999) continua de adaptarse y cambiar.
Palacios (2000) Organizaciones inteligentes capaces de crear,
desarrollar, difundir y explorar el conocimiento
para incrementar su capacidad innovadora y

competitiva.
Goré (2003) Una organizacion ha aprendido cuando puede hacer
las cosas que antes no hacia.
Cortés Ramirez La organizacion abierta al aprendizaje es un
Juan Alejandroy concepto para definir a aquellas empresas, cuyas
Pérez Zapata Julian principales caracteristicas son: capacidad para

(2007) inferir rutinas que guien el comportamiento futuro

en hechos pasados y capacidad para adaptarse al

cambio.

FUENTE: Adaptada de Rosales, Gomez y Sandoval, 2010

Elemento principal que
aporta la definicién
Enfoque sistémico,
capacidad personal y
trabajo en equipo.

Cambio en las
capacidades individuales y
colectivas.

Creatividad, gestion del
conocimiento, cambio e
innovacion.
Capacidad de absorcion y
procesos generativos de
conocimiento.

Capacidad de adatarse y
cambiar
Proceso vinculado a la
gestion del conocimiento,
innovacién y
competitividad.
Innovacion

Toman en cuenta el
pasado y la necesidad de
adaptarse al cambio.

En realidad, el aprendizaje de las personas y de las organizaciones es el motor definitivo del
progreso, porque genera y promueve el cambio y la innovacion, y es a la vez consecuencia
necesaria de ellos, para adaptarse a los cambios producidos. Lo que ha cambiado es el ritmo

del aprendizaje.
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Es muy probable que la proxima década siga estando marcada por procesos de
reestructuracién de las empresas, de sectores y de economias enteras, por la blusqueda
permanente de la eficiencia y por una competencia mas fuerte. Pero también las claves
estaran en las personas y en el aprendizaje permanente.

Una organizacion se constituye en “aprendiente” cuando comparte y usa el conocimiento de
manera tal que sus miembros se unan en un esfuerzo para cambiar el modo en el que esa
organizacion responde a los desafios y los cambios actuales (Velasques, 2005). El ser una
organizacion aprendiente constituye una actitud y un estilo de vida, que se torna en una
ventaja competitiva para las organizaciones que institucionalizan el aprendizaje y adoptan
una actitud abierta al cambio, obteniendo una mejor posicion en el mercado.

Por lo tanto, la estrategia y la cultura estan estrechamente vinculadas en las organizaciones
que aprenden. Ademaés de existir una estrecha vinculaciéon entre la visién, la estrategia
general de la organizacion y la estrategia de innovacion que tienen lugar en una cultura
organizacional (Vargas, 2001). Ver figura 4.5

Para las organizaciones, al igual que las personas, las supervivencia esta en aprender, es por
eso la necesidad de convertir el aprendizaje de las personas en una tarea cotidiana. La
formacion continua, la gestion del conocimiento, la actualizacién de sistemas y procesos,
unidos a un estilo de liderazgo eficaz, han de impulsar una cultura de adaptacion y
anticipacion permanente.

Metas y

Estrategias
estrategias. y planes de

innovacidn.

Comunicacién y

Entrenamiento,

Implementacién
de actividades

despliegue de

CULTURA

educaciony ESTRATEGIA

la politica.

comunicacion.

Identificar .,
' Autovaloracidn.

Identificar
fallas

fallas

Figura 4.5 Integracion de la Estrategia y la Cultura Organizacionales en las Organizaciones
que Aprenden.
FUENTE: La Organizacion Aprendiente. (Vargas, 2001)
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El término Learning Organization (Organizacion que Aprende), ha adquirido una creciente
atencion desde finales de los ochentas y causa un impacto significativo con la publicacion
del trabajo de Peter Senge “The Fifth Discipline” en 1990. El cual resume las cinco
caracteristicas basicas de la organizacion en aprendizaje:

1. Hay una vision compartida en la cual todo el mundo esta de acuerdo.

2. La gente desecha las formas viejas de pensar y las rutinas estandarizadas que usaban
para solucionar problemas o hacer sus trabajos.

3. Los miembros consideran que todos los procesos organizacionales, actividades,
funciones e interacciones con el ambiente son parte de un sistema de
interrelaciones.

4. La gente se comunica abiertamente con los deméas (a lo largo de las barreras
verticales y horizontales) sin temor de la critica o el castigo.

5. La gente supedita su interés personal y los intereses departamentales fragmentados
al trabajo en conjunto para alcanzar la vision compartida de la organizacion.

Senge afirma que ninguna organizacion ha logrado exitosamente todas las anteriores
caracteristicas, entonces, se deberia pensar en una organizacion de aprendizaje como un
ideal al cual perseguir en lugar de considerarlo una descripcion realista de una actividad
estructurada.

Con todo lo anterior se puede entonces definir a la “Organizacion que Aprende” como; Una
organizacion que aprovecha toda la fuerza intelectual, los conocimientos y la
experiencia de que dispone para evolucionar continuamente en beneficio de todas las
personas o grupos interesados en la empresa, como los directivos, empleados,
accionistas, clientes y proveedores.

Mayo y Lank (2003) estan convencidos que la supervivencia y la ventaja competitiva de las
organizaciones se encuentra en la realidad de la Organizacion que Aprende. Concretamente
la supervivencia en un mundo cambiante depende de la adaptabilidad, y esta depende de la
capacidad de aprender, y asi mismo la capacidad de aprender depende de la motivacién
para el aprendizaje continuo de todo el personal de una organizacion en un entorno de
apoyo al aprendizaje.

De acuerdo con los autores que no consideran al aprendizaje como solo la acumulacion de
conocimientos, sino adquirir conocimientos o informacion y asi hacer algo de forma
diferente como consecuencia. Asi también creo que la diferencia entre las organizaciones
que fracasaran y las que triunfaran es la diferencia entre aquellos que tratan al aprendizaje
como un accidente y los que lo tratan como un proceso empresarial intencionado.

En este tipo de organizaciones los esquemas jerarquicos dejan de funcionar. La conversion
a una organizacion aprendiente, capaz de crear y cambiar la realidad, solo se podran
generar si en ella se dan la asimilacién, generacion e integracion de la informacion,
produciendo un valor agregado a la organizacion.
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No es secreto que crear valor empresarial es el objetivo final del aprendizaje, pero que la
eficiencia dependera fundamentalmente del entorno de aprendizaje. Ver figura 4.6. Sin
embargo, crear una verdadera organizacion que aprende es un gran desafio importante para
las grandes y complejas organizaciones, pero los principios corresponden por igual a las
grandes y pequerias, a las complejas y simples.

Por tanto, cabe esperar una ganancia significativa como consecuencia de las inversiones
realizadas para crear una Organizacién que Aprende. Sin duda el reto serd determinar
donde es mejor centrar la inversion de tiempo, dinero y esfuerzo, cuando todo es escaso. No
obstante cada organizacion se encuentra en un punto de partida Unico, con historias,
culturas y personas diferentes y sobre todo frente a cuestiones empresariales distintas.

Politica y Estrategia Aprendizaje
personal
Una cultura
Liderazgo
de apoyo y un
) Aprendizaje
clima de de equipo y Creacion
Procesos de direccién aprendizaje - de valor

de personal

Aprendizaje

Tecnologia de organizacional
informacion

Capacitadores=---------- » Enforng---------- » Aprendizaje-------- » Valor

Figura 4.6 La completa Organizacién que Aprende.
FUENTE: The power of Learning. A guide to gaining competitive advantage.
(Mayo y Lank 2000.)

El aprendizaje en la organizacion es intencional y eficaz y sobre todo tiene que ver con el
plan estratégico de la organizacion. Se produce en el momento oportuno, se adelanta a los
desafios y amenazas en lugar de solo hacerle frente a una crisis, promoviendo que las
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personas se vean asi mismas con la capacidad de generar continuamente formas de crear y
Ilegar a los resultados que se desean.

Asi, es como se desarrollan nuevas formas de actuar ante situaciones adversas y nuevas,
resolviendo los problemas y generando nuevos conocimientos, es decir, aprendiendo. Este
aprendizaje incorporado al modelo mental del individuo modifica sus reglas de decision y
actuacion.

Es entonces que, para logar aptitudes de aprendizaje, se debe tener en cuenta; una vision
holistica de la organizacion, generacion del conocimiento con participacion amplia de los
miembros de la organizacién y no sélo de la gerencia, facilitando con esto la toma de
conciencia y una pronta respuesta al cambio; mejorar y diversificar habilidades de los
empleados y realizar esfuerzos por mejorar los procesos destinados a generar el aprendizaje
organizacional.

4.5.3. La Organizacion Inteligente

Cuando se quiere llevar adelante un proceso de cambio, se debe tener en cuenta que las
personas pretenden que la nueva situacion les aporte la misma seguridad que la anterior.
Mientras el proceso avanza sin mayores dificultades, el cambio sigue adelante, pero al
producirse inconvenientes, las personas vuelven rapidamente a la situacion anterior y es por
eso que grandes procesos de cambio fracasan al poco tiempo de ser implementados.

Los sistemas dinamicos a los cuales se enfrenta toda empresa generan la necesidad de
contar con organizaciones inteligentes, las cuales normalmente se insertan en la
globalizacion y en la dinamica competitiva, liderada por empresas que tienen en su forma
de competir un enfoque sistémico. La estrategia seguida por muchas entre las cuales se
encuentra CEMEX (Robles, 2005) muestra la realizacion de la formacion del pensamiento
sistémico dentro de la organizacion, presente en sus estrategias a nivel mundial, ya que su
visién dinamica posibilita el aprovechamiento de oportunidades de negocio, que ha sabido
efectuar a nivel global.

Peter Senge (1990) establece que “una organizacion inteligente basa sus administracion en
el pensamiento sistémico”. Sin embargo para poder colocar el pensamiento sistémico en
una organizacion, primeramente se debe considerar a la empresa como un todo que
persigue un mismo fin, antes de intervenir en la solucion de problemas locales, examinar
las interacciones e interdependencias entre recursos. Con la firmeza de no solo reaccionar a
los hechos, tratando de salir del paso, y no entrar en un circulo vicioso de una gestion
reactiva.

Basar una organizacion en el pensamiento sistémico requiere capacidad de entenderse
como un ente que continuamente cambia y aprende, pues esta inmersa en ciclos de
retroalimentacion de fuentes internas y externas cuya dindmica determina su
comportamiento. Un ejemplo muy ilustrativo ante esta situacion, son los equipos de futbol;

85



un solo jugador no puede hacer que el equipo gane aun siendo este muy bueno, necesita de
sus compafieros para lograrlo. Los conocimientos, practica y experiencia individual que
tenga un jugador no podrén ser aplicados si no existe una relacion en este caso de
comunicacion con sus compaferos.

Muchas veces nos preguntamos porque hay jugadores muy capaces y que constantemente
ganan en un equipo y cuando se retnen con su seleccion no logran triunfar ante el
contrario, llegando a la conclusién de que en unos equipos si se aplica un pensamiento
sistémico, como lo mencionaba el Dr. Deming en su obra “La nueva economia” (citado por
Aljure, 2007), solo existira un sistema cuando sus componentes se relacionen para buscar
un fin coman.

Es un hecho, quizés por la educacion recibida, por tradicion o inercia, que en la mayoria de
las empresas aun impere la vision mecanicista y reduccionista, que considera a la
organizacion como una entidad formada por la suma de sus partes separadas, de manera
que cualquier disfuncion en una de ellas no afecte a las restantes, y pueda ser tratada
individualmente. Preocupandose del comportamiento individual de cada parte, su
rendimiento o eficiencia local.

En la Quinta Disciplina, Senge forja a las organizaciones inteligentes, creativas y autenticas
mediante el dominio personal, trabajo en equipo, visién compartida, modelos mentales y
como base el pensamiento sistémico, para muchos podria considerarse como favoritismo el
tomar al pensamiento sistémico como base para las restantes, sin embargo, esto permite que
se focalicen las raices de los problemas y el modo de resolverlos de forma duradera.

El contar con una vision global o lo méas general posible ayuda a distinguir lo relevante de
lo que no lo es, las variables claves de las secundarias, ayudando a los equipos a
desarrollar una comprensién compartida, es decir; se logra percibir el mundo real desde
distintas perspectivas.

La creaciéon o desarrollo de empresas inteligentes ha sido una preocupacion de muchos
investigadores sociales y directivos de empresas. Chun Wei Choo (citado por Palacios,
2009) define la organizacion inteligente como aquella que “es capaz de integrar
eficazmente la percepcion, la creacion de conocimiento y la toma de decisiones”. La
corriente humanista de los afios cincuenta, y las propuestas del desarrollo organizacional de
los afios sesenta, fueron pioneras en esta busqueda por mejorar la capacidad adaptativa de
las empresas, para afrontar con mayores posibilidades de éxito los cambios vertiginosos del
entorno.

Por eso, la organizacion inteligente adquiere informacion para convertirla en conocimiento,
maneja con inteligencia y creatividad sus recursos y procesos, se adaptard de manera
oportuna a los cambios del ambiente, se comprometera con el aprendizaje continuo, y
moviliza el talento y experiencia de su gente para inducir las innovaciones.

Es por eso que, la construccion de organizaciones inteligentes suponen personas que
aprenden a observar como pensadores sistémicos que desarrollan su propio dominio
personal, y estructuran modelos mentales en colaboracion con otros.
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“Estamos ahogandonos de informacion, pero famélicos de conocimiento”.
JOHN NAISBITT

Capitulo 5

ORGANIZACION EN ESTADO IDEAL

¢Qué es hablar de un estado ideal organizacional?, muchos autores podrian coincidir en,
que es toda aquella organizacion donde todo marcha conforme a lo establecido, con el
aprovechamiento maximo de los conocimientos, con una gestion adecuada, basados en la
innovacion y la mejora continua, sin problemas de indole mayor. Sin embargo, describir u
operacionalizar el término “estado ideal”, resulta bien complejo porque, ademas de
escenario laboral, convergencia y convivencia humana, una organizacién conforma redes
sociales intra e interrelacionadas, en constante mezcla y enjuiciamiento de criterios,
informacién y pasiones. Es por eso, que todo esto mezclado complica, crea, destruye y
enriquece esta socializacion.

Por todo esto, es que se hace indispensable investigar y comprender este escenario, para
inducir e implementar gerencialmente cambios de indole organizacional, dirigidos al éxito
de las estrategias y objetivos previamente trazados. Es decir, crear una cultura
organizacional en calidad de fortaleza y ventaja competitiva en el entorno empresarial.
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Por muy sofisticado que sea el hardware adquirido para la organizacion, la implementacion
del ultimo grito del “estado del arte” en materia gerencial, tal impetu de desarrollo resulta
vacio de no considerarse como epicentro de la organizacién el recurso humano. Estos
humanos con recursos en la mayoria de los casos no contabilizados, componen en capital
humano de las organizaciones que sabiamente interpretado y gerenciado, constituyen la
clave del éxito estratégico organizacional.

Como sabemos toda organizacion orienta su desempefio sobre la base de los objetivos a
alcanzar. Resultan inconcebibles las organizaciones “a la deriva”, incapaces de definir su
orientacion a corto, mediano y largo plazo. Cuya brdjula esta contenida en el disefio
estratégico gerencial de la organizacion.

5.1. Impacto del Pensamiento Sistémico en la creacién de ventaja competitiva

Buscar formas sencillas e intuitivas de entender los problemas, hablando un idioma
sencillo, puede ser un método que se trabaje de manera extremamente simple y sintética,
con pocos elementos pero con toda la informacion que el cliente posee, sea de una forma
racional, cognitiva, intuitiva o emocional. Sin embargo, se requiere hacer la representacion
tridimensional del sistema de la empresa u organizacion para que se consiga traer a la luz
toda la informacion sobre las cuestiones sistemicas.

Posterior al desarrollo conceptual la competitividad, de acuerdo con Esser (citado por
Rosales Estrada) en el afio 1992 el Instituto Aleman de Desarrollo con base en los trabajos
de la OECD proponen un nuevo enfoque; la competitividad sistémica, que hace referencia a
las diferentes interacciones hacia el interior y exterior de una organizacion en diferentes
niveles denominados; micro, meso, macro y meta.

Peters consultor de la Comision Econémica para la América Latina (CEPAL) aclara que es
importante definir qué significa competitividad en los tiempos actuales. “Ahora, la
entendemos como un proceso de integracion dindmica de paises y productos a mercados
internacionales. Y, entendiéndolo como sistémico, es importante agregar que la
competitividad de empresas, regiones y naciones depende de la estructura e interaccion de
los niveles de la actividad socioeconémica”

Ocampo, ubica tres componentes basicos de la estrategia de competitividad sistémica, los
cuales son:

1. El desarrollo de sistemas de innovacion tecnoldgica

2. La transformacion de las estructuras productivas y la creacion de encadenamientos
productivos, y

3. La provision de buenos servicios de infraestructura.
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Desde el punto de vista de Ocampo el primer componente para logar la competitividad
sistémica comprende la innovacion tecnoldgica, sin embargo es conveniente tener presente
que la innovacion abarca también otros campos que deben atenderse como la gestion
administrativa, direccion de personal, y es aqui que el aprendizaje organizacional
proporcionara los elementos para ir mejorando.

5.2. Modelo sistémico de las organizaciones con Software “Stella”

Disefiar y exigir la implementacion de herramientas y enfoques gerenciales avanzados, que
obvien su impacto y establezcan a priori sus buenas intenciones y ventajas, aunque pueda
parecer que allanan el camino al éxito, resulta erréneo.

Existen herramientas basicas que sirven para modelar y entender los sistemas dinamicos
lineales simples y algunos no tan simples. Y para adquirir practica y guiarse en los trucos
béasicos, de tal forma que se adquiera capacidad para:

Reconocer un sistema dindmico al verlo

Visualizar el comportamiento del sistema entero con pocos trucos
Entender los puntos fijos de un sistema y su estabilidad.

Sentirse a gusto en el espacio fase

Darle una “probadita” al caos real

YVVVVY

Es por eso que, el avance en los sistemas computacionales facilito el desarrollo de software
de modelado y simulacion para la Dinamica de Sistemas. Si bien en los inicios de estas
herramientas se facilitaba la labor de la simulacion permitiéndole al modelador introducir
las ecuaciones diferenciales o sistema de ecuaciones, para poder ser resueltos con sus
algoritmos de métodos numéricos y luego entregar los resultados de la simulacion.
Actualmente estas herramientas han evolucionado para brindar soporte, no solo a la
simulacion, sino ademas para el modelado y el andlisis de sensibilidad, entre otras.
Igualmente, se han adaptado a las necesidades especificas de los usuarios; por ejemplo,
para el modelado y simulacién de diversos fendmenos organizacionales, lo cual facilito
extenderse a sectores como el empresarial e industrial.

Dentro de las herramientas mas utilizadas en el &mbito académico y empresarial, podemos
nombrar (Andrade, 2001), en orden alfabético, a:

AnyLogic (AnyLogic, 2010);
Evolucion (Evolucion, 2010);
iThink/Stella (ISEE Systems, 2010);
Powersim (PowerSim, 2010);

Simile (Simile, 2010);

Vensim (VenSim, 2010).

R VAR (Y
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Actualmente estas herramientas software ofrecen diferentes servicios, por medio de un
entorno intuitivo para el usuario. Entre las principales prestaciones se encuentran:
herramientas para el modelado, como los editores para la creacion de diagramas causales y
diagramas de flujo- nivel y el uso de funciones matematicas. Herramientas para realizar y
controlar la simulacion del modelo. Al momento de realizar el analisis del modelo y su
comportamiento, se observa que existen diferentes herramientas para este propdsito. Para
modelos complejos esto mecanismos de analisis son de gran de ayuda para el
entendimiento del comportamiento, depuracién y ajuste del modelo.

De ahi la gran validez y oportunidad de utilizar el pensamiento sistémico como expresion
de la homogenizacion del desarrollo empresarial; sin embargo, el analisis cultural ha de
primar ante cada evento de cambio. Exististe software como Stella (ANEXO 4), Coach 6
(Ver ANEXO 5) e iThink (VER ANEXO 6), que dan la oportunidad de profundizar en la
forma de disefiar modelos sistémicos de las organizaciones y pueden hacer mas factible la
utilizacion de herramientas sistémicas dentro de una organizacion.

iThink y Stella son programas virtualmente idénticos, desde el punto de vista funcional.
Cada uno esta disefiado para facilitar el mapeado, modelado y simulacion de procesos
dinamicos. Sin embargo, la mayor diferencia entre los programas es su documentacion de
soporte. Si se esta trabajando con temas orientados a los negocios, iThink es el programa
mas adecuado, pero si se trata de una unidad de investigacion cientifica el software Stella es
la mejor eleccion; ya que permite representar operacionalmente los procesos fisicos,
bioldgicos y sociales dominantes, y asi mediante la simulacion, permite comprobar dichas
representaciones.

5.2.1. Manual Stella

STELLA, por sus siglas en ingles, Systems Thinking Experimental Learning Laboratory
with Animation. Es un programa de simulacion por computadora, que proporciona un
marco de referencia y una interfase gréafica de usuario para la observacion e interaccion
cuantitativa de las variables de un sistema (Cervantes, 2007).

La interfase se puede utilizar para describir y analizar sistemas bioldgicos, fisicos, quimicos
0 sociales muy complejos. Complejidad que se puede representar muy bien, con sélo 4
elementos o bloques de construccién: stock, flujo, conector y convertidor.

) ] Convertidor 1
Stock Flujo Conector

Convertidor 2
Figura5.1 Elementos basicos de STELLA (Cervantes, 2007)

90



Stock: Es un simbolo genérico para cualquier cosa que acumula 0 consume recursos.
Flujo: Un flujo es la tasa de cambio de un stock.

Los stocks pueden ser cosas fisicas, poblacion, agua, dinero, o no fisicas como
conocimiento, calidad, sed, miedo, auto estima, verdad etc. En cualquier caso se acumulan
como si fueran fisicas. Los flujos son variaciones de los stocks, ademaés estos no influencian
a los stocks, ni tienen impacto sobre ellos. Los flujos llenan y drenan los stocks, haciendo
subir o bajar el nivel de los mismos. Po tanto, el control de los stocks se realiza
exclusivamente a través de los flujos.

Convertidor: Un convertidor se utiliza para tomar datos de entrada y manipularlos para
convertir esa entrada en alguna sefial de salida. En el ejemplo de la tina de bafio, si se toma
el control de la llave que vierte el agua al interior, el convertidor toma como entrada esta
accion en la llave y convierte la sefial en una salida que se refleja en la salida de agua.

Conector: Un conector es una flecha que le permite a la informacion pasar entre:
convertidores; stocks y convertidores; stocks, flujos y convertidores. Un conector cuya
direccion va de un convertidor 1 a un convertidor 2 significa que el convertidor 2 es
funcién del convertidor 1. En otras palabras, el convertidor 1 afecta al convertidor 2.
(Figura5.1)

El cuadro 1 proporciona ejemplos de variables que se pueden clasificar como stock’s y
flujos (entre muchas otras).

Tabla 5.1 Ejemplos de stock’s, con sus flujos de entrada y salida

Flujos de entrada  Stocks Flujos de salida
Nacimientos Poblacién Muertes
Plantacion Abetos Tala
Alimentacién Alimento en el estomago Digestion
Incremento Autoestima Decremento
Contratacion Empleados Despidos
Aprendizaje Conocimiento Olvido
Produccion Inventario Envios
Prestamos Deuda Pagos
Recobrar Salud Declinar
Acumular Presion Disipar
Construir Construcciones Demolicion

Flujo de entrada

Agua en la tina de bafio
FUENTE: Cervantes 2007
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Esta herramienta de modelacion presenta tres grandes capas:

1. La de “mapeo”, que permite definir valores iniciales de stock’s, flujos o conectores,
donde también se muestra una elegante presentacién del modelo ya terminado. Se
podria considerar la fase de “dibujo” del sistema, donde se definen la estructura y el
aspecto que presenta cada componente.

2. La capa de construccion del modelo, que en conjunto con la capa anterior
constituyen la verdadera &rea de trabajo, ya que aqui se definen los valores
iniciales de las variables y de las tasas de cambio.

3. La capa de ecuaciones matematicas utilizadas en el modelo, que el usuario puede
evitar si no le interesa mucho la parte matematica del modelo.

Ademés, STELLA nos da una herramienta muy potente y flexible para la creacién de
entornos que permitan a las personas a aprender sobre la marcha. Este software es utilizado
para (Iseesystems, 2012):

Simular un sistema en el tiempo

Saltar la brecha entre la teoria y el mundo real

Permitir a los alumnos a cambiar de forma creativa los sistemas

Ensefiar a los alumnos a buscar relaciones - ver el panorama completo

Comunicar claramente las entradas y salidas del sistema y demostrar los resultados

VVVYY

5.2.2. Pensamiento Sistémico con Stella

Mediante la realizacion de diagnosticos se busca establecer hechos e identificar problemas
y, tal vez, incluso, efectuar comparaciones y evaluaciones. Existen una gran variedad de
métodos disponibles, los cuales son cada vez mas prolificos y complejos. Incluyen aspectos
como encuestas de actividades, entrevistas, cuestionarios datos de fuentes asequibles. Todo
diagnostico debe combinar la experiencia de los administradores de operaciones, de los
diferentes niveles, con las capacidades y percepciones de quienes impulsan el cambio.

Pero el diagnostico debe seguir una ruta de cambio, ademas de contener un plan de accion,
establece objetivos integrados de caracter sistémico, asociados a mecanismos de control e
indicadores, tacticas de comunicacion e instrumentos para el cambio de modelos mentales
mediante la superacion de obstaculos de aprendizaje.

El disefio e implementacion de una ruta de cambio es complejo, diverso y con una gran
cantidad de distinciones subyacentes. Diversos grupos de empresarios han gestado y
probado un conjunto de instrumentos: matrices situacionales por componente
organizacional, informe gerencial, mapas de objetivos, plan de accién, taller de orientacion
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estratégica, perfiles gerenciales y de aprendizaje, con los cuales se puede disefiar una ruta
de cambio bajo el programa Stella.

Donde el modelo de una Modernizacion Empresarial, trabaja de manera sistémica y
estratégica los componentes claves de la empresa:

Direccidn estratégica

Gestion de mercados

Gestion financiera

Gestion de operaciones

Gestion humana y cultura organizacional
Gestion ambiental

Gestion del conocimiento

Desarrollo organizacional; estructura y cultura
Comunicacion e informacion

L R R R R I

A partir de las matrices situacionales, se establece el perfil de la organizacion, se identifican
las fortalezas y las debilidades, las competencias relacionales internas y externas, la
capacidad financiera y la valoracion estratégica del capital intelectual.

En la actualidad existen herramientas computacionales que permiten apoyar el proceso de
modelado y simulacién con Dindmica de Sistemas. Las herramientas software para
Dinamica de Sistemas han posibilitado su uso y difusion en diversos sectores como en la
educacion, investigacion, la empresa, lo ambiental, lo sociales, entre otros (Carra, 2012).

La forma tradicional de resolver los problemas matematicos, de negocios, de sociologia, de
psicologia, etc., al separar las partes y resolver cada una de ellas por separado, en la
actualidad ya no es aceptable, debido a que no se considera la influencia que cada parte del
problema tiene en las demas. Sin en cambo, en la resolucién sistémica, se buscan estas
interrelaciones entre las partes del problema y se resuelven como un todo.

En la mayoria de los casos, como sistemas dindmicos, se utilizan modelos complejos en
donde el analisis a lo largo del tiempo es esencial. Ya que, no solo interesa un instante de la
situacion, sino todo el desarrollo de la misma, y asi poder predecir el futuro. Sin embargo,
la disciplina de la Dinamica de Sistemas que se cre6 en el MIT en el afio de 1956 por el
profesor Jay Faorrester (Carra, 2012), cuya aplicacion inicial fueron las organizaciones en
donde se utiliz6 para analizar y detectar éxitos y fracasos, crecimientos y decaimientos, etc.
Para pasar después a una aplicacion mas general, a cualquier sistema en el que exista una
variacioén con el tiempo.

Los sistemas dinamicos estan estrechamente relacionados con los métodos de integracion
numérica de ecuaciones diferencias, y fuertemente con la simulacion por computadora.
Relacion que da facilidad de encontrar soluciones de manera interactiva, a base de
interaccion hombre — computadora.
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5.2.3. Modelo con STELLA: Crisis Educativa Organizacional

Pensar en modelar un problema, requiere de simplificar la realidad, y simplificar ésta es
crear modelos falsos. No obstante, todos los modelos son s6lo un acercamiento a la
realidad, muchos de ellos son utiles para entender un problema en particular o para predecir
el comportamiento de un sistema.

Un modelo de aprendizaje organizacional eficiente seria aquel que cumple con el objetivo
principal de hacer explicitos y modificar los modelos mentales individuales y colectivos y,
permita el cumplimiento de este objetivo de una manera rapida, mediante la superacion de
los obstaculos naturales inherentes a la realidad organizacional.

El problema a modelar es la Crisis Educativa Organizacional que tiene una organizacion,
que aparentemente navega con bandera de eficiencia y eficacia total. Empresa dedicada al
ramo automotriz trasnacional, que se caracteriza por la gran evolucién de los recursos
humanos mediante el proceso de crecimiento de la plantilla en los Gltimos afios, pasando de
1,622 trabajadores en 1998 a méas de 18,000 en Enero de 2011. De los cuales en planta
Toluca son 345 empleados.

Algunas caracteristicas importantes a destacar son:

» Cuentan con una plantilla muy joven: la edad del 70% de los trabajadores es inferior
a los 40 afios. Rango que se mantiene de mandos intermedios o directivos.

» Tiende rapidamente a la estabilidad: el 85% de los contratos laborales tienen
caracter indefinido y los indices de rotacidn del personal son muy reducidos.

» Alto nivel de cualificacién en la actualidad y que se incrementa con el paso del
tiempo, como consecuencia de nuestros objetivos de aumentar la aportacion
tecnoldgica a sus clientes.

» El 15% de la plantilla lo componen titulados superiores y el 57% son al menos
técnicos especializados.

» Consideran a los profesionales como base de su desarrollo pasado y futuro.

» Desde el departamento de RH se promueven politicas que permitan garantizar los
planes de crecimiento internacional del grupo mediante la contratacion, motivacion,
formacion (1 curso por bimestre), capacitacion (2 cursos por mes) y desarrollo de
su plantilla.

» Ofrecen la oportunidad a los profesionales de integrarse en un grupo global de
origen Espafol, con amplias posibilidades de desarrollar una carrera nacional e
internacional, en un marco salarial competitivo.
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Caso 1. Realimentacion negativa

Entonces, durante el primer afio en condiciones ideales la empresa tiene un nivel de
Conocimiento Anual de 100 y que en cada afio se incrementa en 100, siempre y cuando
ese afo sea normal y el afio anterior también. Es decir, partimos de la hipotesis razonable
de que el incremento de conocimiento es proporcional al conocimiento que ya existia.

Imaginemos que por distintas circunstancias cada afio el conocimiento generado por la
empresa se ve afectado por la ausencia de personal a laborar, dichas faltas hacen que se
pierdan 25 dias de labores. Un afio tipico tiene 365 dias. Sin embargo, no se trabajan

sébados y domingos, entonces son 269 dias laborales, por lo tanto la incidencia numérica

25

seré (g) * 100 = 9.23, tomemos un 9% para redondear (los dias de faltas pueden variar

cada afio).

Entonces, la relacion lineal entre los dias laborales y el aumento del conocimiento, al final
del primer afio se habrd acumulado un conocimiento anual de 91. Si esta situacion se repite
al afo siguiente, se repetira el calculo pero sobre una base de 91 en lugar de 100. Por
consiguiente se tendra a fin de afio un desempefio anual de 91% sobre 91%, es decir 82%.
Proceso que se repetira hasta el octavo trimestre siguiente.

La relacion funcional entre las faltas y el Conocimiento Anual estara dada por la siguiente
ecuacion:

Faltas = 0.09 * Conocimiento Anual (5.1)

Por lo tanto, mediante El Software STELLA se utilizard un Diagrama cuantitativo de Nivel
de Flujos (SFD, por sus siglas en ingles; Stock Flow Diagram)

Conocimiento anual

& O y

Aprendizaje Desaprendizaje

Faltas

Figura 5.2. Diagrama SFD para el caso: Crisis Educativo Organizacional
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El tipo de conexion que se utiliza en este caso serd de realimentacion (negativa), la cual
produce un tipo de comportamiento llamado decaimiento a cero.

Anadlisis de resultados. Caso 1

Al ingresar los datos y las ecuaciones pertinentes, el programa arrojo los primeros
resultados.

Tabla 5.2. Resultados del modelo: Realimentacion negativa

ﬂ 1030 pom. 10V 12012 Tabil. ..

Eartars. Coonocimisnto
i L ER

1 810D

2 B2 81

3 T 5

4 iz T

5 2. 40

& R TS

T 51.68

Final) 47103

|

De la tabla anterior, es l6gico esperar que el conocimiento anual dentro de la organizacion
decaiga cada trimestre siguiente, debido a que no hay ninguna alimentacién de aprendizaje.
Como lo podemos observar en la Figura 5.4.

La figura 5.3. Muestra las ecuaciones elaboradas por el software, utilizado el método de
Euler.

Figura 5.3. Ecuaciones por método de integracion Euler, caso 1.

(5 STELLA8.1.4 (Trial)
File Edit View Equaticn Run Help

&g
[ Conocimiento_anual(t) = Conocimiento_anualit - dt) + (Aprendizaje - Desaprendizaje) * dt
INIT Conocimiento_anual =100
INFLOWS:
=% Aprendizaje =0
OUTFLOWS:
=2 Desaprendizaje = Fallas
) Faltas = 0.09*Conocimiento_anual
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ﬂ 1: Conocimiento anual

1

Page 1

3=/

L] L] 1
0.00 2.00 4.00 6.00 8.00
Quarters 10:30 p.m. mié, 10 de oct de 2012
2 Untitled

Figura 5.4. Incidencia de 25 dias perdidos al afio debido a las faltas, Caso 1.

aprendizaje.

Analisis de sensibilidad:

Ahora bien si consideraramos que el conocimiento inicial de la empresa varia de un 25%
(nulo el aprovechamiento del conocimiento) a 150%
requerido), es légico esperar que; cuando a pesar de tener mucho o poco conocimiento
inicial, este tienda a disminuir, debido a que no existe una retroalimentacion positiva de
En la Figura 5.5, se observa este comportamiento, ya sea con un
conocimiento de 25%, de 87.50% y de 150%, inicial, el final disminuira si no hay un
aprendizaje de alimentacion.

(sobrepasar el conocimiento

Tabla 5.3. Andlisis de Sensibilidad: Realimentacion negativa

& 10:51pm. 10/10/2012  Table 1 (Untitled Table) ? =d
Quarters 1: Conocimi| 2: Conocimif 3: Conocimi
0 25.00 87.50 150.00
1 2275 79.63 136.50
2 20.70 7246 124,22
3 18.84 £5.94 113.04
4 17.14 £0.00 102.86
5 15.60 5460 93.50
& 14.20 49 60 g85.18
7 12.92 45232 77.51
Final 1176 4115 70.54
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ﬂ Conocimiento anual: 1 -2 -3 -
ilg B R

1: 1004

1 0
0.00 2.00 4.00 6.00 8.00
Page 1 Quarters 10:49 p.m. mié, 10 de oct de 2012
=/ ? Anlis de Sensibilidad

Figura 5.5. Andlisis de Sensibilidad, (1) 25%, (2) 87.5% y (3) 150% de conocimiento
inicial respectivamente

Caso 2: Realimentacion positiva y negativa

Es en este momento, importante considerar la implementacion del aprendizaje en la
organizacion. Para eso es conveniente considerar factores que inciden en el conocimiento
anual de la empresa.

Con los mismos datos base del caso 1, pero ahora acercandonos mas a la realidad; el
Conocimiento inicial serd de 50% y considerando los siguientes factores;

» El 15% de la plantilla lo componen titulados superiores y el 57% son al menos
técnicos especializados.

» Desde el departamento de RH se promueven politicas que permitan garantizar los
planes de crecimiento internacional del grupo mediante la contratacion, motivacion,

formacion (1 curso por bimestre), capacitacion (2 cursos por mes) Yy desarrollo de
su plantilla.

NOTA: En este caso el tipo de conexion a utilizar es la realimentacion (positiva), la cual
esperamos produzca un tipo de comportamiento exponencial positivo.

Entonces considerando esta informacién se tiene:
Capacitacion = 0.09 * Conocimiento anual (5.2)

Formaciéon = 0.02 * Conocimiento anual (5.3)
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o Formacion o
C Técnico = (T) * Conocimiento anual (5.4)
) Capacitacion o
C T Superior = (T) * Conocimiento anual (5.5)

Entonces el SFD es:

Conocimiento anual

Desaprendizaje

Capacitacion

Formacion

Figura 5.6. Diagrama SFD para el caso: Crisis Educativo Organizacional con
realimentacion positiva y negativa
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Analisis de resultados. Caso 2

En este caso partimos de que el conocimiento inicial dentro de la organizacion es de 50%.
Con esa informacion los resultados obtenidos son; a medida que aumenta el conocimiento,
el aprendizaje también crece, lo es logico esperar; debido a su relacion lineal. Lo cual es
natural debido a que siempre que se aprende algo nuevo o se aprende de diferente manera,
los conocimientos se extienden (Figura 5.7).

A través de la Tabla 5.4 podemos observar que el desaprendizaje aumenta, no tan
considerable como el aprendizaje, pero si aumenta ya que en el programa del mismo modo
esta relacionado linealmente, es decir, si el conocimiento aumenta, es ldgico esperar que el
desaprendizaje incremente. Sin embargo, debido a que la fraccion de esa pérdida de
aprendizaje no es tan elevada (9%) es que el desaprendizaje aumenta de una forma mas
lenta que el aprendizaje.

De igual forma es l6gico esperar que el aprendizaje aumente, debido a la formacién y
capacitacion que se da anualmente a mas de 250 trabajadores dentro de la empresa.

Tabla 5.4. Resultados del modelo: Realimentacion positiva

& 11:23 pm. 101002012 Table 1 (Untitled Table) ? ;@a|
Cluarters Conocimiento anual | Aprendizaje Desaprendizaje o
0 50.00 54.49 4 50
1 89.99 117.96 8.00
2 208.95 287 42 18.81
3 477 .57 BET.45 4298
Final 1,322.03
e 'l
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1: Conocimiento anual 2: Aprendizaje 3: Desaprendizaje
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Figura 5.7. Incidencia de introducir aprendizaje, Caso 2.
Durante los 4 trimestres siguientes

La figura siguiente, muestra de forma ilustrativa las ecuaciones que el programa elaboré
para la modelacién de este caso. Donde existe realimentacion positiva y negativa. Tomando
como base el método de integracion Euler.

File

(5) STELLA9.1.4 (Trial)

Edit View Equation Run Help

Interface

[

o000

[1 Conocimiento_anualt) = Conocimiento_anualit - dt) + (Aprendizaje - Desaprendizaje) * dt

INIT Conocimiento_anual = 50
INFLOWS:
=% Aprendizaje = Conocimiento_anual+C_Técnico+C_T_Superior
OUTFLOWS:
=& Desaprendizaje = Faltas
Capacitacion = 0.09*Conocimiento_anual
C_Técnico = (Formacidn/202yConocimiento_anual
C_T_Superior = (Capacitacidn/&3y*Conocimiento_anual
Faltas = 0.09*Conocimiento_anual
Formacidn = 0.02*Conocimiento_anual

Figura 5.8. Ecuaciones por metodo de integracion Euler, caso 2.
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Ahora bien, si consideramos de alguna manera que se puede tener un conocimiento inicial a
la mitad del planteado, o que se aprovecha al méximo (100%), podemaos realizar un analisis
de sensibilidad, y observar de que manera esta variable afecta al estudio del conocimiento
acumulado anual. Figura 5.9.

Por lo tanto, el analisis de sensibilidad reporta los siguientes resultados:

Tabla 5.5 Andlisis de Sensibilidad, caso 2

™

& 11:36 p.m. 10M10/2012Table 1 (Analisis de sensibilidad)

Quarters 1. Conocimil 2: Conocimil 3: Conacimi
0 25.00 62.50 100.00
1 48 87 126.40 208.97
2 97 64 27012 477 61

L

203.63 647.07| 1,322189
Final 463.44| 1,988.36) 566710

ﬂ Conocimiento anual: 1 - 2 - 3 -

qlo 6000' .................................................................................................
1: B0 1 IR AR NERRARI SR (N—
1 O'Fl 1
0.00 1.00 2.00 3.00 4.00
Page 1 Quarters 11:36 p.m. mié, 10 de oct de 2012
=/ 7 Untitled

Figura 5.9 Analisis de Sensibilidad, caso 2

Es evidente concluir que a medida de que se aproveche el conocimiento inicial, y con ayuda
del aprendizaje aportado, el conocimiento acumulado anual crezca, quizas no con mayor
rapidez, pero si con mayor cantidad.

102



Caso 3: Realimentacién; Satisfaccion del empleado

Considerando ahora el factor “Satisfaccion del empleado™, influye en al factor “Faltas”,
creyendo que la empresa hace lo mayor posible por satisfacer a los empleados (5 de escala
0 — 5, ningun intento — todos los intentos por satisfacer al empleado), con buenas
retribuciones econémicas buen ambiente laboral, crecimiento profesional, etc., se tiene el
siguiente modelo:

Conocimiento anual

pr ndl:}fﬁ\/ ’\/@prendizaje

Faltas
C T Superior
C Ténico
Formacion Capacitacion
Satisfaccion
empleados
@% : @

Contruy endo

Fraccion de
disipacion

Figura 5.10. Diagrama SFD para el caso con retroalimentacion “Satisfaccion empleados”
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Analisis de resultados. Caso 3

Como empresa basada en el Pensamiento Sistémico, es necesario reflexionar acerca de las
relaciones que tienen cada una de las variables con otras que puedan afectar los resultados.
Entonces, las faltas de los empleados se pueden deber a factores controlables o
incontrolables, sin embargo, el de mayor incidencia que se puede presentar es “la
satisfaccion de los empleados”, y es logico que esto influya notoriamente en sus
respectivas faltas.

Si bien existen muchas variables por las cuales se puede tener a un empleado satisfecho,
también existen las que hacen disipar esa satisfaccion, considerando que se tiene un factor
de disipacion de 0.05 (es decir, existen un promedio de 17 empleados insatisfechos al afio),
no siempre se lograra la total satisfaccion de los empleados, y esto a su vez, influira en la
tendencia a faltar.

Entonces, con esta relacion los resultados obtenidos son:

Tabla 5.6. Resultados con Realimentacion; Satisfaccion del empleado

& 1112 pm. 10M10/2012  Table 1 (Untitled Table) ? ﬁ'@a|
Cluarters Conocimien Aprendizaje | Desaprendi] Satisfaccion |:
0 2500 26.12 6.07 75.00
1 4505 4870 10.94 76.25
2 82 81 95 14 2010 77.44
3 157.85 202 63 3831 7857

Final 322 16 79.64

En la Tabla 5.6 se observa que a medida que crece el aprendizaje, el conocimiento aumenta
también. Caso igual con el desaprendizaje pero con una relacion menor. Debido a que el
aprendizaje que da mayores ventajas es el de la realimentacion por la capacitaciéon y la
formacion a los empleados.

Asi mismo, de la tabla 5.6 se puede concluir que la satisfaccion de los empleados aumenta
un promedio de 5% anual. Aqui lo interesante seria descubrir cuéles de las variables
involucradas en este factor son las que tienen mayor relevancia y poner mayor énfasis en
ella (s), para asi lograr llegar a un aceptable 90% de satisfaccion de los empleados. Y por
consiguiente eliminar o disminuir la ocurrencia de faltas.
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Figura 5.11. Influencia de la satisfaccion del empleado en el conocimiento anual, caso 3

En la Figura 5.11. Podemos observar que el crecimiento conocimiento anual va de la mano
con el crecimiento del aprendizaje, lo cual seria ideal ante cualquier situacion. Por su parte,
la satisfaccién del empleado crece con el tiempo, por lo cual se esperaria que al final de los
ocho trimestres se pueda lograr como méaximo un 95% de satisfaccion, superior al deseado.

(5) STELLA914 (Trial)

File

Edit View Equation Run Help

]( Map T Interface
BHO0000

Mode!

|

DN
Conocimiento_anual(t) = Conocimiento_anual(t - dt) + (Aprendizaje - Desaprendizaje) * dt
INIT Conacimiento_anual = 25
IMFLOWS:
=T Aprendizaje = (C_Ténico+C_T_Superior)+Conocimiento_anual
OUTFLOWS:
=7 Desaprendizaje = Conocimiento_anual*Faltas

Satisfaccion__empleados(t) = Satisfaccion__empleados(t - dt) + (Contruyendo - Disipacidn) * dt
INIT Satisfaccidn__empleados = 75
IMFLOWS:
=3¢ Contruyendo =5
OUTFLOWS:

= Disipacion = Satisfaccidn__empleados*Fraccidn_de_disipacion
Capacitacién = 0.09*Conocimiento_anual
C_Ténico = (Formacidn/202Conocimiento_anual
C_T_Superior = (Capacitacién/53)*Conocimiento_anual
Formacidn = 0.02*Conocimiento_anual
Fraccion_de_disipacion = 0.05
Faltas = GRAPH(Satisfaccién__empleadas/NIT(Satisfaccisn__empleados))

2 (0.00, 0.245), (7.50, 0.229), (15.0, 0.2), (22.5, 0.174), (30.0, 0.155), (37.5, 0.131), (45.0, 0.109), (52.5,

0.0887), (60.0, 0.0737), (57.5, 0.0563), (75.0, 0.0513)

Figura 5.12. Sistema de Ecuaciones para el caso 3.
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5.2.3.1. Conclusiones del modelo

El uso que se le da al modelo dependio de la informacion disponible que se tuvo sobre el
sistema organizacional a tratar, para su funcionamiento interno.

Los modelos con proposito de investigacion son primordialmente para explicar el
comportamiento observado (prueba de hipotesis), no obstante, los modelos de los
tomadores de decisiones son mas complicados, ya que como es el caso, se utilizan para
predecir o manipular un sistema, con un grado especifico de incertidumbre.

Los resultados obtenidos como respuesta a nuestras preguntas especificas mediante el
modelo, son sélo parte del problema que estamos tratando, porque las variables estan
inmersas en una red de interacciones con otras variables no consideradas en el modelo. Es
por eso que, conocer los valores numéricos o cualitativos a través de este modelo nos
puede permite dar respuesta solamente a uno o varios sistemas del problema real.

El modelo, se puede confirmar mediante la demostracion de que existe concordancia entre
las observaciones y la prediccién, pero dicha confirmacion sera inherentemente parcial. Por
lo que, lo verdadero del modelo no puede ser puesto a prueba a partir de observaciones. Si
algin conjunto de datos es inconsistente con las predicciones de un modelo, entonces el
modelo es indudablemente falso. Por el contrario, si los datos son consistentes con las
predicciones no podemos afirmar que el modelo sea cierto, ya que siempre existe la
posibilidad de que mas de un modelo o teoria puedan explicar estas predicciones.

Quizés, programas como este tienen la ventaja de solucionar un problema concreto
mediante la estimacién de los parametros de las ecuaciones sobre las que se basa el modelo.
Pero, cualquier modelo tiene también sus desventajas, por ejemplo; el abuso del uso de
modelos al no considerar los supuestos y las limitaciones de aplicacion.

Tal vez, y no obstante a lo anterior, las decisiones deben de tomarse y en este caso, los
modelos aun con sus imperfecciones son utilices para asistir en el proceso.

Ademas, es necesario calificar la calidad del modelo en funcidén de su aproximacion al
comportamiento con el observado en el sistema real, la solidez de las hip6tesis que los
sostiene, sino también por el propoésito particular para el cual es construido, asi como
complementar la informacion existente, organizar o coordinar investigacion empirica,
disefiar experimentos, tomar datos de campo o bien asignar perfectamente el presupuesto
para alguna investigacion.
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CONCLUSIONES

Es importante reconocer que la teoria de sistemas permite visualizar la transformacion de
los principios reduccionistas, hacia los principios expansionistas, que dan una mayor
explicacion de los hechos. Ademas de la transicion de lo analitico a lo sintético, planteando
que un fendmeno se explica en términos del papel que desempefia en el suprasistema, y no
sobre la base de la descomposicion a lo simple, para que entendiendo sus partes se aprecie
el fendomeno como la suma de éstas.

Visto desde otro enfoque, las bases mecanicistas que enuncian comportamientos causa—
efecto, estan siendo superadas por el pensamiento en el cual se estudian los hechos como
efectos que explican ciertos comportamientos que lo anteceden, no estableciendo causas de
un evento; es decir, un determinado comportamiento se explica por el estudio del efecto
que él produce.

La teoria de sistemas y el aprendizaje individual no son garantia de que exista un
aprendizaje y pensamiento sistémico organizativo. Los individuos pueden aprender en todo
momento y agrandar su conocimiento, pero debido a la complejidad de los problemas ya no
es aceptable la generacion de conocimientos individuales, para lograr obtener grandes
cambios a largo plazo es indispensable aprender en equipo, las ideas que se han creado de
esta manera han sido demostradas como las mas creativas, innovadoras y de mejor calidad
que aquellas generadas de manera personal y sin vision compartida.

Ante esta situacion, la concepcion sistémica en la actualidad se ha hecho casi universal,
esto es, todo fendmeno o realidad puede ser explicado o concebido como un sistema, lo
cual ha permitido profundizar en modelos que permiten explicar el fendmeno
organizacional, con todos sus componentes, considerando todo aquello que se sabe que
existe, pero cuya definicion es dificil o controvertida, y con esto darse cuenta de la
complejidad del conocimiento que se genera a partir de la visiéon sistémica de Von
Bertalanffy.

Al ritmo tan acelerado de los descubrimientos actuales, no nos alcanza la vida para asimilar
y comprender lo que avanza la humanidad en un solo dia. El individuo del presente tiene
que cumplir con distintos compromisos en todos los ambitos de su vida, por lo tanto el
pensamiento holistico le representa una enorme oportunidad: aprender a partir de redes,
telarafias de informacion consolidadas en conocimiento. El aprendizaje se convierte
entonces en una responsabilidad grupal, solidaria; asumiendo compromisos, porque los
aprendizajes del grupo dependen de mi y de los otros.

El pensamiento holistico nos abre la oportunidad de tener esperanza en el futuro, porque
permite observar con mayor amplitud el mundo, porque rebasa con mucho las posturas
grises o rosas. Este pensamiento permite visualizarse como actor y no como espectador.

La realidad es modificable porque el sujeto tiene mucho por aportar y mas por descubrir

retos presentes y futuros. La formacion permanente esta intimamente relacionada con la
solucion de problematicas actuales y el apropiamiento del futuro.
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Desarrollar la capacidad de aprendizaje se convierte en una ventaja competitiva de alto
valor agregado, que facilita a la organizacién amortiguar su desempefio con las exigencias
del entorno, perfeccionar habilidades y alcanzar metas mayores.

Por eso, en las organizaciones se requiere la ejecucion de actividades que conlleven un
proceso secuencial, l6gico y razonado, motivo por el cual es imperiosa la ubicacion del
capital humano con caracteristicas no solo que se adapten a tales exigencias, sino que estén
dispuestas a enfrentar nuevos retos propios de la complejidad del entorno organizacional
actual.

El enfoque de sistemas aplicado al aprendizaje organizacional puede ser utilizado de
diversas formas, entre las cuales, una consiste en estructurar modelos para explicar las
funciones y roles de los individuos dentro de la organizacion y sus respectivas
interrelaciones, motivando asi el desarrollo de competencias para un mejor desempefio en
la organizacion. Existe otra donde el proceso de aprendizaje se describe en relacion con el
cambio organizacional como un ciclo doble. Es decir, donde el aprendizaje es un proceso
de realimentacion que implica observar-evaluar-disefiar-implementar para tomar
decisiones. Donde la informacién de realimentacion es interpretada por los individuos que
dan estructura a los modelos mentales para actuar en contexto. Es un continuo constructo
entre el individuo y el entorno, gerentes, colaboradores y clientes.

En nuestros dias, el ritmo acelerado del conocimiento conlleva a gestar espacios educativos
informales y no formales, que reduzcan la brecha entre las sociedades desarrolladas y las
que se encuentran en vias de desarrollo.

Es asi, que el enfoque sistémico como forma de pensamiento ha adelantado estudios y
metodologias que permiten realizar aplicaciones y generalizaciones, facilitando el analisis
de situaciones que conllevan a la resolucién de problemas generados por los mismos
cambios, donde pueden presentarse la necesidad de tomar decisiones en situaciones en las
gue no se tiene un objetivo claro.

Se requiere entender a las organizaciones como un sistema que se genera constante y
dinamicamente con la participacién de todas y cada una de las personas que lo constituyen,
a través de mdltiples interacciones laborales, de alli que, todas las organizaciones pueden y
deber ser tratadas sobre la base de un pensamiento sistémico, el cual le brindarad la
oportunidad de detectar permanentemente las inconformidades del entorno y realizar
ajustes interactivos entre los diferentes afectados, a manera de corregir errores, actualizar
procesos y tomar en cuenta las potencialidades del capital humano, con firme propoésito de
mejorar sustancialmente el sistema al que se pertenece, con creatividad y un alto sentido de
participacion.

El aprendizaje individual y organizacional son una dualidad, son dos caras de una moneda,
es decir, que en la medida en que forjemos aprendizaje individual en una organizacion que
esté preparada para recibirlo, podremos tener un aprendizaje organizacional. Pero para
prepara a la organizacion se requiere de aprendizaje individual, por eso la dualidad:
sintetizar e integrar, reducir y ver el todo.
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RECOMENDACIONES

Como sociedad, debemos valorar la informacion y los conocimientos, asi como su
aplicacion eficiente y reconocer la importancia del cambio, de adquirir nuevos
conocimientos con mecanismos de retroalimentacion adecuados y desarrollarlos para
disefiar nuestro futuro.

Para emprender cualquier cambio organizacional, es necesario que dicho cambio tenga una
ventaja a nivel personal, deberd ser congruente con las aspiraciones y objetivos, debera
brindar la oportunidad de crear la seguridad de que dicho cambio tendra un efecto
importante en su crecimiento personal.

Una gran tactica para inhibir la resistencia al cambio es por medio de la educacion y
comunicacion, es decir, si los involucrados en el cambio reciben todos los hechos y aclaran
dudas, la resistencia cedera.

Para que las empresas enfrenten el desafio de cambiar con la velocidad requerida, deberan
crear conciencia de aprendizaje constante asi como adquirir nuevas competencias y de
pensar.

El punto de partida para cualquier intento de cambio de una organizacion, es identificar los
obstaculos de aprendizaje.

Al afirmar que el factor humano en las organizaciones es clave, es recomendable iniciar
con estudios puntuales y detallados y de esta manera establecer los problemas de
aprendizaje y por tanto disolverlos.

Algunas veces es necesario desaprender (olvidar) lo aprendido para aprender algo nuevo, e
innovador.

Como sociedad y organizacion no se debe desconocer la aparicion de crisis al generar
cambios, ya que se puede agudiza la crisis y sufrir un fracaso en el cambio.

Para no tener impedimentos en los cambios pretendidos y lograr su efectividad, no se deben
ignorar los rasgos culturales presentes en la organizacion.

Para construir una organizacion en estado ideal posible, se debe seguir un proceso de
aprendizaje transformador hacia estados innovadores y superiores de los actuales.

Los gerentes tienen la responsabilidad de crear una capacidad interna competitiva, a fin de
construir decisiones basadas en la experiencia cotidiana tanto de los empleados, clientes y
del entorno en general.

El impacto del aprendizaje y el pensamiento sistémico no debe ser solo documentado,
investigado y aplicado en el &mbito empresarial, sino también a nivel humano y social, y
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asi crear una sociedad mas comprometida con la sociedad misma, y que entiendan que sus
actos seran el impulso de otros actos.

Las herramientas implementadas bajo el enfoque sistémico y de cambios, abonaran y
fertilizaran a las organizaciones, ayudando a su crecimiento y asi impidiendo la aparicion
temprana de problemas no deseables. Sin embargo, cada empresa debe poseer su propia
caracterizacion de cudndo y como acometer las crisis de cambios organizacionales.

La incorporaciéon de modelos bien fundamentados, de uso préctico, y construidos entre los
agentes involucrados, es urgente para resolver innumerables problemas en las
organizaciones.

La demasia conformidad y pasividad de la sociedad mexicana imprime un sello particular
no contemplado en la teoria del modelo de cambio y cultura organizacional estudiada. Es
por eso, que aun queda bastante que escribir, investigar y demostrar.

Por lo tanto; es indispensable seguir investigando, comprendiendo, aplicar y comprobar

este escenario para inducir la implementaciébn de cambios gerenciales a nivel
organizacional, dirigidos al éxito de las estrategias y objetivos previamente trazados.
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ANEXO 1. Métodos para reducir la resistencia al cambio

METODO CONSISTE EN: USADO VENTAJAS DESVENTAJAS
CUANDO:
1.- Educacién y | Explicar la | Existe una falta | Una vez | Puede consumir
comunicacion necesidad y la légica | de informacién o | persuadidas, las | mucho tiempo si
del cambio a los | la informacidén y | personas ayudara | participan

individuos, grupos e
incluso a toda la
organizacion.

el analisis no son
precisos.

a implantar el
cambio.

muchas personas

2.- Participacion e
intervencién

Pedir a los
miembros de la
organizacion  que

Los indicadores
no tienen toda la
informacion que

La gente que
participa se
comprometera

Puede consumir
mucho tiempo si
los participantes

ayuden a disefiar el | requieren  para | para implementar | disefian un
cambio. disefiar el cambio | el cambio e | cambio
y otros tienen | integrard en el | inapropiado.
mucho poder | plan de cambio
para resistir. cualquier
informacion
relevante que
tenga.
3.- Facilitacién y | Ofrecer programas | La gente  se | Ningun otro | Puede consumir
respaldo de recapacitacion, | resiste debido a | método funciona | tiempo, costoso y
tiempo libre, | problemas de | tan bien con los | aln asi puede
respaldo emocional | ajuste. problemas de | fallar.
y comprension a las ajuste.
personas afectadas
por el cambio.
4.- Negociacion y | Negociar con los | Alguna persona o | A veces es una | Puede ser
acuerdo opositores grupo con mucho | forma demasiado Si
potenciales; incluso | poder para | relativamente alerta a los demas
solicitar cartas | resistir  perderd | facil de evitar | para negociar su
escritas de |algo con el |una resistencia | cumplimiento.
compensacion. cambio. importante.
5.- Manipulacion | Dar a las personas | Otras tacticas no | Puede ser wuna | Puede llevar a
y cooptacién clave un  papel | funcionaran o son | solucion problemas
deseable en el | demasiado caras. | relativamente futuros si la gente
disefio 0 rapida 'y poco | se siente
implementacion del costosa para la | manipulada.
proceso del cambio. resistencia.
6.- Coercion | Amenazar a los | La velocidad es | Es veloz y puede | Puede ser
explicita e | opositores con la | esencial y los | superar cualquier | riesgoso si
implicita. transferencia, indicadores  del | tipo de | provoca que la
pérdida del empleo, | cambio tendran | resistencia. gente se enoje
falta de promocion, | un poder con los

etc.

considerable.

iniciadores.

FUENTE: Organizaciones; comportamiento, estructura y procesos (Gibson et al., 2006)
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ANEXO 2. Comparacién “sistema’ vs “monton”

UN SISTEMA

Partes interconectadas que funcionan
como un todo

Cambia si se quitan o afiaden piezas. Si
se divide un sistema en dos, no se
consiguen dos sistemas, sino un sistema

defectuoso que probablemente no
funcionara.
La disposicion de las piezas es
fundamental.

Las partes estan conectadas y funcionan
todas juntas.

Su comportamiento depende de Ia
estructura global. Si se cambia la

UN MONTON
Serie de partes

Las propiedades esenciales no se alteran al
quitar o afadir piezas. Cuando se divide, se
consigue dos montones mas pequefnos.

La disposicion de
importante.

las piezas no es
Las partes no estan conectadas y funcionan
por separado.

Su comportamiento (si es que tiene alguno)
depende de su tamafio o del nimero de

estructura, se modifica el
comportamiento del sistema.

piezas que haya en el monton.

FUENTE: Introduccion al pensamiento sistémico. (O’Connor, 1998)

Cuando se observa los patrones que conectan las partes y no sélo las partes se descubre un
hecho singular. Sistemas formados por partes muy distintas y con funciones completamente
diferentes pueden estar organizados en torno a las mismas reglas generales. Su
comportamiento dependera de como se conecten las partes, mas de que cuales sean esas
partes. Asi sera posible hacer predicciones acerca de su comportamiento sin tener un
conocimiento detallado de las partes.

Es posible comprender sistemas muy diferentes (el cuerpo humano o una empresa) e influir
sobre ellos utilizando los mismos principios. En vez de observar por separado areas de
conocimiento cuya comprension requiere afios de estudio, el pensamiento sistémico permite
estudiar la conexién que existe entre diversas disciplinas para predecir el comportamiento
de los sistemas, ya se trate del sistema de un equipo de gestion, de un sistema de creencias
0 de una camparia de marketing.
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ANEXO 3. Diferencias fundamentales entre el enfoque analitico y el enfoque sistémico.

Enfoque Analitico

Enfoque Sistémico

Aislado: se centra en los elementos

Relacionado: se centra en las interacciones
entre elementos

Considera la naturaleza de las

interacciones

Considera los efectos de las interacciones

Se preocupa por la precision del detalle

Se preocupa de la percepcion global

Modifica una variable cada vez

Modifica grupos de variables
simultaneamente

Independientemente de la duracion: los
fendmenos considerados son reversibles

Integra la duracion vy la irreversibilidad

La validacion de hechos se realiza por
prueba experimental dentro del marco de
una teoria.

La validacion de hechos se realiza por
comparacion  del  funcionamiento  del
modelo con la realidad

Modelos precisos y detallados, pero
dificilmente utilizables para la accion
(ejemplo; modelos econométricos)

Modelos insuficientemente rigurosos para
servir de base al conocimiento, pero
utilizables en la decision y la accion
(ejemplo; modelos del Club de Roma)

Enfoque eficaz cuando las interacciones
son lineales y débiles

Enfoque eficaz cuando las interacciones son
no lineales y fuertes

Conduce a una ensefianza por disciplinas

Conduce a una ensefianza pluridisciplinar

Conduce a una accion programada en
detalle

Conduce a una accion por objetivos

Conocimientos de los detalles, metas mal
definidas

Conocimiento de las detalles

borrosos

metas,

FUENTE: EI Macroscopio. (Rosnay, 1977)
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ANEXO 4. ST E L L A (Systems Thinking Experimental Learning Laboratory with
Animation)

Es una herramienta de modelacién, por computadora, que capacitan virtualmente a

cualquier persona para desarrollar sistemas complejos, para efectivamente comunicar
diferentes supuestos entre todos los participantes.

Ademaés, ayuda a trasladar modelos mentales en rigurosos modelos computacionales, que
“enganchen” al modelador y a otros en el proceso de aprendizaje. Este proceso es dindmico
también en el intercambio de datos e informacion entre el grupo de modelacion y los
usuarios.

Por ejemplo: El crecimiento Poblacional de cierta entidad

Se propone una pequefia ciudad con 5000 habitantes, donde cada afio, por lo menos en los
ultimos afios, nacen unos 150 nifios al afio. La tarea es estimar que le sucede a esta
poblacién en los siguientes afios.

Pero Se debe considerar que para el flujo de muertes, se tiene un dato de que 75 personas
(principalmente ancianos) mueren cada afio.

Entonces, el modelo es:

Poblacion

(=——=O—= O——=03

Nacimientos Muertes

Y las ecuaciones generadas por el programa son:

(5 STELLA9.1.4 (Trial) =N o5

File Edit View Egquaticn Run Help

1 Poblacidn(t) = Poblacidnit - dt) + (Macimientos - Muertes) * dt
IMIT Poblacidn = 5000
INFLOWS:
=% Macimientos = 150
OUTFLOWS:
=2 Mueres =75
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Cuyos resultados en STELLA son:

& 10:00 pm. 10/10/2012Table 1: p1 (Crecimiento Poblacional) ? jii'g-ra|

Years Poblacion =
5,000.00
5,075.00
5,150.00
5,225.00
5,300.00
5,375.00
5,450.00
5,525.00
5,600.00
5,675.00
5,750.00
5,825.00
Final 5,900.00

[l A =l S N N =

[{=]

—
[=)

—
-

\\J b }

ﬂ 1: Poblacion
il 5900

1: 54504

1 5000

1
0.00 3.00 6.00 9.00 12.00
Page 1 Years 10:00 p.m. mié, 10 de oct de 2012
=/ ? Untitled
H

En la grafica podemos observar que el valor de nacimientos es mayor que el de muertes, de
ahi la tendencia de la poblacion a crecer.

Con el incremento en la experiencia del modelador, para una amplia gama de problemas,
las semejanzas entre estructuras de diferentes sistemas pueden ser aparentes al modelador.
Por ejemplo muchos modelos exitosos de la dispersion de enfermedades se han
desarrollado utilizando analogias con la quimica. Entonces, el uso de analogias puede
reducir el esfuerzo para desarrollar modelos. Para esto se identifica la estructura de un
problema y se compara con la estructura de otros sistemas, notando sus diferencias y
semejanzas.
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ANEXO 5. Coach 6. Manual de la Creacion de Modelos Dinamicos

El modelado en Coach 6 puede ser utilizado para crear y analizar modelos de sistemas
bioldgicos, quimicos, fisicos, econdmicos, sociales y ecoldgicos. Es una herramienta que
contiene una enorme cantidad de posibilidades, pero no dice al usuario hasta donde llegar
con estas posibilidades.

Coach ofrece tres modos de construir y visualizar modelos: Modo Grafico, Modo
Ecuaciones y Modo Texto. El modo grafico de Coach es similar al software de Modelo
Dinamicos (como Stella o PowerSim) que se basa en acercamientos y aproximaciones,
desarrollado a los inicios de 1960 por Dr. W. Forrester del M.L.T- . La dindmica de sistema
es una metodologia usada para entender como cambian los sistemas con el paso del tiempo.
Los conceptos centrales de esta metodologia es el entendimiento del sistema. Tales
modelos pueden ser de complejidad alta y pueden llevar a cabo méas calculos que los
modelos mentales humanos.

El modo gréfico de Coach provee una interfaz grafica de trabajo facil de usar para crear
modelos de dindmicos. Los modelos son elaborados con elementos graficos: Variables de
estado, flujos, constantes y variables auxiliares. Los cambios discretos de las variables de
estado y las relaciones entre las variables modelo son dadas por conectores.

Las Ecuaciones y el modo texto, usa una representacion textual de las matematicas.

Las ecuaciones diferenciales de los modelos pueden ser solucionadas por distintos métodos
numéricos de iteracion. Coach provee de tres métodos de iteracion: Método Euler, Método
Runge-Kutta 2 y Método Runge-Kutta 4.

Los procesos son determinados por las tasas de cambio, que a su vez son representados por
ecuaciones diferenciales. Basado en la estructura y las definiciones matematicas de un
modelo Gréfico, Coach puede construir Un modelo de Ecuaciones que consta de una
secuencia de ecuaciones diferenciales, formulas para el calculo, variables auxiliares,
conjunto de valores iniciales y valores constantes Un modelo de Texto segun las reglas de
Coach consta de ecuaciones de las cuales las variables modelo se calculan segun el método
seleccionado de iteracion.

Es posible crear y modificar modelos directamente las Ecuaciones y el modo del Texto. En
el modo de Ecuaciones, las ecuaciones modelo se construyen usando iconos para variables.
En el modo del Texto, un modelo se construye introduciendo ecuaciones que tienen que
estar estructuradas segun las reglas de Idioma de Coach.
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ANEXO6. iThink

iThink guia al usuario y a su equipo de negocios a través de la creacion de modelos que
simulan procesos de negocio y escenarios, sefialando los impactos de un nuevo
procedimiento o politica y ofrece la oportunidad de corregir resultados indeseables. Basado
en el pensamiento sistémico, los modelos iThink sirven como campos de "practica”, que
muestra resultados puede ser dolorosos, costosos, 0 embarazosos antes de que estos
sucedan.

¢Cuénto mejoraria el rendimiento de su organizacién si tuviera la forma de integrar el
conocimiento y la sabiduria que residen en la cabeza de la gente, dispersos a través de su
compafiia? Los Sistemas de Pensamiento y el software iThink le proporcionan un marco y
una herramienta asociada para montar una “inteligencia colectiva" y después traerla para
enfrentar los problemas de su organizacion. Las empresas estan usando iThink para:

e Crear un lenguaje compartido para describir procesos, mercados, clientes y
competidores para poder integrar el conocimiento en un cuadro coherente,
operacional.

« Definir operacionalmente una estrategia identificando la "fisica" del negocio, y
después buscando las estrategias que "no luchan contra la fisica,” sino que por el
contrario golpean ligeramente sinergias latentes.

o Implementar esfuerzos de cambio efectivos, asegurandose de que cada uno ve el
mismo cuadro hacia donde el cambio estd conduciendo y después entender cémo
reducir al minimo la probabilidad de crear consecuencias involuntarias con la
consiguiente resistencia de la organizacion. La llave al cambio eficaz esta basada no
s6lo en una comprension profunda de la "fisica" del negocio, sino también esta en
comunicar con eficacia ese entendimiento (como analisis razonado para los
cambios) a través de la organizacion.
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