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| fenémeno de la globalizacién no sélo es un

hecho, sino también un proceso que avanza a

una velocidad vertiginosa, invadiendo todas las
esferas de la vida de las naciones. Consolidada por
los cambios de orden econémico, politico y social
que se han venido generando desde el Gltimo tercio
del siglo XX y aunados al acelerado ritmo del
desarrollo tecnolégico y de la informatica, la glo-
balizacién ha implicado una serie de transforma-
ciones que han modificado drasticamente el entor-
no mundial y cuyos efectos aun carecen de una
evaluacion.

Producto de una serie de fuerzas que han provo-
cado una modificacién cualitativa del orden mun-
dial, la globalizacién esta configurando un nuevo
tipo de sociedad, cuyas caracteristicas se perfilan
sobre la base de la interaccién, interdependencia e
interconexién entre naciones y sociedades (Solis,
1999:23).

En el ambito mundial, 1a concepcién de la socie-
dad se ha modificado en sus instituciones y valores
y en sus estructuras politicas, econémicas y sociales,
lo que conjuntamente con el desarrollo social y
tecnolégico y la mayor competitividad entre las
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organizaciones, tanto en el ambito nacional como
internacional, han convertido al mercado como eje
articulador de la nueva organizacién del orden mun-
dial (Rico, 2000).

En este contexto, las organizaciones se ven obli-
gadas a operar en un nuevo ambiente de negocios
caracterizado por grandes areas de incertidumbre, que
exigen que los requerimientos y las pautas de com-
portamiento organizacional se modifiquen rapidamen-
te, provocando que éstas se vean en la necesidad de
generar procesos de adaptaciéon mucho mas rapidos
y complejos, que demandan la blasqueda de nuevas
formas de actividad y el replanteamiento de las exis-
tentes, cuestionando qué y cémo se esta haciendo.

El cambio organizacional se ha convertido en una
constante. Su problematica radica en la orientacion
que éste debe seguir y en la determinacién de aque-
llos aspectos organizacionales que deben ser reem-
plazados y/o modificados. De ahi, que dia con dia
se incremente la bisqueda de nuevas estructuras
organizacionales, técnicas, procedimientos y estilos
de direccién que les permitan adaptarse y prepararse
para crecer y sobrevivir en un ambiente de alta
complejidad e incertidumbre.
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Ante este panorama, los estilos de gestion influidos
por las concepciones tayloristas y weberianas, que
hasta hace unos afos se consideraban como exitosos
para organizar y dirigir a las organizaciones moder-
nas, han demostrado que ya no son la mejor alter-
nativa para entender la nueva complejidad
organizacional.

La concepcién tradicional de la organizaciéon basada
en un modelo de operacién racional que propone una
rigida estructura jerarquica, rutinas de trabajo estan-
darizadas, la especializacién y proliferacién de funcio-
nes deben dar paso a un nuevo tipo de organizacion
con una estructura mas flexible y descentralizada, y con
capacidad de aprendizaje, que permita una mayor
velocidad en el proceso de adaptacién y que también
garantice la eficiencia organizacional.

Ante estos nuevos requerimientos, en la teoria
administrativa aparece un conjunto de conceptos
multidisciplinarios que pretenden explicar la comple-
jidad organizacional. Aspectos tales como cultura,
cultura organizacional, capital intelectual, aprendiza-
je organizacional y organizaciones inteligentes, asi
como la revalorizacién del papel que juega el factor
humano como actor principal de la accién organiza-
cional, se incorporan a la construccién de nuevos
paradigmas en un intento por obtener una explica-
cion integral del fendmeno organizacional.

En el presente trabajo se pretende mostrar una pers-
pectiva de céomo ocurre el proceso de aprendizaje
organizacional al interior de las organizaciones inte-
ligentes. Para ello se retoman aspectos como la in-
fluencia que ejerce la cultura de la sociedad en la
organizacion, a través de los individuos que la con-
forman, la cultura organizacional, los conceptos de
capital intelectual, aprendizaje organizacional y su
integracion en el concepto de organizaciones inteli-
gentes.

Cabe sefialar que el modelo propuesto aqui retoma
aspectos de un primer articulo en el cual se abordan
los conceptos en los que se apoya.

Algunos aspectos para comprender
la complejidad organizacional

Hoy dia se puede afirmar que los Gnicos elementos
constantes en el medio ambiente son el cambio y la
incertidumbre que éste puede generar. Los efectos
que esto produce exigen de las organizaciones y sus

integrantes, no s6lo una mayor velocidad de adap-
tacién al cambio, sino también una amplia gama de
respuestas ante éste.

Para poder enfrentar los retos y los requerimientos
cambiantes que provienen del medio ambiente dina-
mico, turbulento y complejo, la organizacién debe
desarrollar su capacidad de aprender, la cual le permi-
tird adquirir y crear nuevas actitudes y habilidades,
mediante las cuales podra responder rapida y eficaz-
mente al proceso de adaptacién, y de esta manera
garantizar la eficiencia organizacional.

El ambiente cada vez mas turbulento en el cual
deben operar la mayoria de las organizaciones sig-
nifica no s6lo que el cambio se esta volviendo mas
frecuente, sino que su naturaleza quiza sea cada vez
mas compleja, y su impacto, a menudo méas amplio
(Hussey, 1997:9). En ese sentido, el cambio se ha
convertido en una constante de la vida organizacio-
nal, tomando como eje fundamental para la imple-
mentaciéon del mismo al factor humano. Los indivi-
duos se convierten en el factor estratégico mediante
el cual la organizacién lograra una verdadera ventaja
competitiva.

La creacién de valor vy la eficiencia organizacional
se vinculan cada vez mas con los procesos de apren-
dizaje del individuo y de la autorrenovacién
organizacional, que implica que se reconozca al ser
humano como un ser complejo, libre y consciente
de su ser, responsable y critico (Gallardo y Naranjo,
1995).

De esta manera, la tnica ventaja con la que cuenta
la organizacién radica en su capacidad de aprendi-
zaje (De Geus, 1988). Es asi como los recursos
humanos, la capacidad de aprendizaje individual y
organizacional, la creatividad, la innovacién y el
manejo de la informacién se convierten en elementos
vitales para el cambio y el desarrollo organizacionales.
Se reconoce que el factor fundamental y critico para
llevarlos a cabo radica en los individuos que parti-
cipan en la organizacion.

El replanteamiento de los conceptos acerca de la
organizacion, la naturaleza del individuo y el papel
organizacional que éste juega, derivan en la apari-
cion de una serie de paradigmas emergentes, que
permiten una mejor comprensiéon del fenémeno or-
ganizacional, construyéndose en torno a conceptos
como cultura, cultura organizacional, capital intelec-
tual, aprendizaje organizacional y organizaciones in-
teligentes.
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La sociedad de finales del siglo XX es cuantitativa
y cualitativamente distinta tanto en su configuracion,
procesos, problematica y estructura a la que existia
a principios de siglo (Drucker, 1996). Hoy dia, se esta
transitando hacia la sociedad del conocimiento, en
donde el conocimiento y la informacién desplazan
al capital como principal fuente principal de riqueza
(Stewart, 1998).

Esto ha originado que aparezcan nuevas formas de
estructuraciéon organizacional que responden de una
manera mas eficiente a la necesidad de una adaptacién
continua a los requerimientos ambientales, mismas que
presentan caracteristicas cualitativamente diferentes a
las estructuras burocréticas existentes. Denominadas de
distintas formas (organizaciones flexibles, inteligentes,
matriciales, que aprenden), todas ellas se pueden con-
siderar como sistemas orgénicos en constante interac-
cion con su medio ambiente (Chiavenato, 1999).

Burns y Stalker (1961) sefialan que el funcionamien-
to de este tipo de organizaciones se asemeja a un sistema
abierto, vivo y complejo que se orienta hacia la inte-
gracion con su medio, lo que implica un constante
proceso de adaptacion y ajuste a los requerimientos
ambientales, que a su vez se traduce en cambios al
interior de la organizacién, y de ahi surge una flexi-
bilidad que permite cierto grado de libertad para el
comportamiento de los individuos que la conforman.

Harold ). Leavit (1973) sefiala que las organizacio-
nes se enfrentan a un ambiente complejo compuesto
de mdltiples variables que se modifican en forma
continua. El entorno, que determina las relaciones
entre éstas y la sociedad que las crea y mantiene, esta
formado por una serie de factores y condiciones
genéricas externas que influyen de manera general
sobre la vida de la organizacién, ya sea en las estra-
tegias adoptadas o en las consecuencias de las accio-
nes organizacionales (Hall, 1973).

En cualquier sociedad, las organizaciones estan
expuestas a la influencia de una serie de factores
tecnolégicos, politicos, econémicos, legales, cultura-
les, demograficos y ecolégicos que afectan su estruc-
tura y funcionamiento.

Cultura
La cultura ha sido definida de diferentes maneras,

por ejemplo, se puede entender como todo aquello
que es socialmente aprendido y compartido por los

miembros de una sociedad (Horton y Hunt, 1986),
0 bien, como sefiala la definicion de Tylor (1871),
como todo ese complejo que incluye conocimientos,
creencias, arte, moral, leyes, costumbres y cualquier
otra capacidad o hébito adquirido por el hombre
como miembro de una sociedad; implica tanto los
artefactos construidos por los individuos, como el
lenguaje, habitos, ideas, creencias, costumbres vy tra-
diciones.

Por su parte, Kroeber y Kluckhorn (1952) sefialan
que la cultura estd constituida por pautas, explicitas
o implicitas, de y para el comportamiento, adqui-
ridas y transmitidas por medio de simbolos, que cons-
tituyen los distintos logros de grupos humanos, in-
cluyendo su incorporacién a distintos artefactos; el
ndcleo fundamental de una cultura esté formado por
sus ideas tradicionales (que emanan y se seleccio-
nan de su historia) y en especial por los valores in-
corporados a las mismas. Es una serie de factores que
constituye un sistema organizado e integrado de com-
portamientos fundamentados en valores e ideas
(Horton y Hunt, 1986) que le dan al individuo un
sentido de pertenencia y de identidad a la sociedad
a la que pertenece. La cultura se aprende, compar-
te y transmite de generacién en generacion, influye
en la manera como se percibe el mundo y es capaz
de adaptarse a nuevas circunstancias (Gibson,
1996).

La sociedad no posee una cultura Gnica, ya que en
su seno existe una diversidad de subculturas que
comparten algunos aspectos del nicleo béasico del
sistema cultural. La subcultura se puede entender como
el conjunto de pautas de conducta relacionadas con
la cultura general de la sociedad y que, sin embargo,
se distinguen de ella (Horton y Hunt, 1986:80). Su
importancia radica en que los individuos viven, se
desarrollan y actGan dentro de subculturas que influ-
yen en su comportamiento.

- Gibson (1996:74) sefala que la cultura nacional
es un conjunto de valores, actitudes, ideas y normas
que comparten la mayoria de los habitantes de un
pafs, y que se plasman en las leyes y normas que
rigen a la sociedad, asi como en las pautas de com-
portamiento generalmente aceptadas que constituyen
el sistema social del mismo.

Las organizaciones forman parte de una sociedad,
y, como cualquier miembro de la misma, estan su-
jetas a sus influencias culturales, sociales y, en tér-
minos generales, al clima social en el que deben
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operar, pues se encuentran en una constante interac-
cién con su medio ya que absorben los valores, las
ideologias y, en general, las normas culturales vigentes.

Cultura organizacional

Las organizaciones poseen una cultura propia influi-
da por la de la sociedad en la que se encuentran. En
ese sentido, la cultura organizacional se puede con-
siderar como una subcultura que se genera a partir
del sistema basico cultural. Producto de la interac-
cién entre la cultura nacional y el conjunto de va-
lores y creencias que poseen los integrantes de la
organizacion, se afectara los valores, actitudes, ideas,
normas y objetivos vigentes en el lugar de trabajo
(Gibson, 1996.75).

La cultura organizacional es un fenémeno que se
desarrolla a través del tiempo. Schein (1986) senala
que ésta es producto de una compleja mezcla de
aspectos en la cual intervienen presiones externas,
potencialidades internas, respuestas a sucesos criti-
cos y, probablemente, en una medida indeterminada,
factores fortuitos que no se pueden prevenir a partir

del conocimiento del entorno o de los miembros de
la organizacién. Implica una serie de supuestos ba-
sicos que fueron aprendidos por un grupo al intentar
resolver la problematica derivada de los procesos de
integracion interna y adaptacion externa, conforman-
do un patrén que se considera valido para la percep-
cién, analisis y solucién de problemas, que se debe
transmitir y ensefiar a aquellos que quieran formar
parte de la organizacion.

La cultura organizacional es un elemento vital en
la comprensiéon del fenémeno organizacional, ya que
ésta permea la estructura, los procesos organizacio-
nales, los sistemas de trabajo y el comportamiento de
los miembros de la organizacién.

Al igual que el concepto de cultura, la cultura or-
ganizacional se ha definido de diferentes maneras,
por ejemplo, se puede considerar como el adhesivo
social que mantiene unidos a los miembros de la or-
ganizacion (Kotter y Keskett, 1992); o bien, referirse
a ésta como el conjunto de valores, creencias, cono-
cimientos y formas de pensar que sirven como guia,
que comparten los miembros de una organizacién y
que se ensefia a los nuevos integrantes como la correcta
(Duncan, 1989). En términos generales, se puede
afirmar que ésta representa un patrén complejo de
creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y
conductas compartidas por los integrantes de la or-
ganizacién (Hatch, 1993) e incluye los comportamien-
tos de rutina, las normas, los valores dominantes, la
filosofia, las reglas del juego y el clima de la orga-
nizacién (Schein, 1985).

La cultura organizacional se puede definir como la
personalidad o forma de ser de la organizacién que a
pesar de ser intangible, se encuentra presente en todas
y cada una de las facetas de la vida organizacional,
y se puede interpretar con ritos, ceremonias, anécdo-
tas, héroes, simbolos y lenguaje de una organizacién
(Daft, 2000). Esta formada por la manera tradicional de
pensar y actuar, y la comparten, en mayor o menor
grado, todos sus miembros, y los nuevos la deben
aprender e interiorizar. Es un marco que guia y perfila
las acciones, comportamientos y decisiones de los in-
tegrantes hacia los objetivos organizacionales.

La cultura organizacional cumple con una serie de
funciones: genera un sentido de identidad y perte-
nencia colectiva para los miembros que forman la
organizacién al adquirir una perspectiva com@n que
influye en sus actitudes y comportamientos; ayuda a
definir limites que permiten diferenciar a la organi-
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zacion de otras; mejora la estabilidad del sistema social
al crear un compromiso con algo que va mas alla del
interés personal y al proporcionar patrones de
comportamiento respecto a lo que se debe hacer, cémo
hacer y qué decir; sirve como mecanismo de control
que moldea y gufa la conducta y las actitudes de los
empleados (Robbins, 1996); y por Gltimo, sirve como
mecanismo de adaptacién externa (Daft, 2000).

Edgar Schein (1986,1990) afirma que la cultura
organizacional es un fenémeno profundo que se
manifiesta en dos planos distintos pero interrelacio-
nados. En un primer nivel, mas visible y mas abierto
al cambio, aparecen todos aquellos aspectos relacio-
nados con los artefactos y las normas de comporta-
miento compartidos y aceptados por los miembros de
la organizacién que se transmiten por medio del
proceso de socializacion; el segundo nivel, més pro-
fundo y menos visible, ofrece una mayor resistencia
al cambio, ya que esta formado por valores arraigados
en la mente de los integrantes, que tienden a perdurar
a través del tiempo. Estos conforman la cultura real.

La cultura organizacional se transmite a los nuevos
integrantes mediante un proceso de socializacién, en
el cual los miembros antiguos transmiten a los de
recién ingreso, las habilidades y el conocimiento
social necesario para desempefiarse con eficiencia en
la organizacién (Hellriegel, Slocum y Woodman, 1999:
562). Por medio de este proceso, la organizacion trata
de adaptar y moldear la conducta de los nuevos
integrantes para hacerla compatible con las expecta-
tivas organizacionales.

El proceso de socializacién garantiza la transmi-
sion de los valores, normas y cédigos de conducta
que convierten a un nuevo elemento en miembro de
la organizacién; aquellos que no logran el aprendi-
zaje y la interiorizacién de la cultura organizacional
son considerados como elementos peligrosos, que
tarde o temprano seran expulsados.

Organizaciones inteligentes

La sociedad actual se orienta cada dia mas hacia el
conocimiento, el cual se convierte en el principal
motor de generacién de riqueza en el cual el manejo
de la informacién y de las ideas son el requisito
fundamental para su creacién. Ante esta perspectiva,
las organizaciones se han visto obligadas a cambiar
y transformar sus estructuras hacia modelos mas flexi-

bles, menos burocratizados que permitan el manejo y
la transmisién de las ideas y la informacion desde y ha-
cia todos y cada uno los miembros que las integran.

Las organizaciones han iniciado el transito hacia
el aprendizaje organizacional, al reconocer que el
conocimiento es la unica fuente real que permite
asegurar ventajas competitivas a largo plazo. Hablar
de organizaciones inteligentes o que aprenden, es
referirse a procesos de aprendizaje continuo, cultura
del aprendizaje, creacién y socializacién de nuevos
conocimientos que a su vez generan nuevos mode-
los mentales organizacionales que producen un
proceso de innovacién constante. Este tipo de orga-
nizaciones, mas que considerarse como un nuevo
modelo de estructura organizacional, significa una
filosofia y una actitud respecto a lo que tienen que
ser la organizacién y el papel que desempefia el
elemento humano (Daft, 2000).

Las organizaciones de este tipo que estan emergiendo,
no presentan un modelo Unico de estructura, pero se
pueden distinguir algunas caracteristicas que coinciden
con las que presentan los sistemas organicos propuestos
por Burns y Stalker (1961), como estructuras
organizacionales flexibles, variables, adaptables y tran-
sitorias; autoridad basada en el conocimiento y la ase-
soria; disefio de puestos y tareas provisionales; puestos
redefinidos constantemente; empleados polivalentes;
decisiones descentralizadas ad hoc; comunicaciones
casi siempre horizontales; democréticas y participa-
tivas con énfasis en el trabajo colectivo y confianza
en los individuos (Chiavenato, 1999:822).

Las organizaciones inteligentes o que aprenden se
pueden describir como aquéllas que son capaces de
crear y cambiar la realidad (Senge, 1996) mediante
la creacién, adquisicion y transferencia del conoci-
miento en forma proactiva y que cambia su compor-
tamiento gracias a los nuevos conocimientos y
experiencia (Garvin, 1993).

Peter Senge (1996) sefiala que la creacion de estas
organizaciones constituye un espacio en el cual sus
integrantes pueden ampliar su capacidad para crear,
desarrollar su potencial de manera tal que contribu-
yan a los logros organizacionales y en donde los seres
humanos aprendan a aprender conjuntamente.

En el contexto de las organizaciones inteligentes
se sintetiza la importancia del aprendizaje individual
y organizacional, ya que mediante la socializacién
de los nuevos conocimientos derivados del primero
se llega al segundo, con lo cual se eleva la capacidad
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de la organizacion y de cada uno de sus integrantes
para realizar actividades que antes no se hacian o
que no eran capaces de hacer.

Las organizaciones inteligentes implican la intro-
duccién de nuevas ideas e informacidn; la difusién
de-estos nuevos conocimientos a la totalidad de la
organizaciéon y el cambio en el comportamiento
derivado del nuevo conocimiento (Kreitner y Kinicki,
1997). Esto trae como consecuencia que la capaci-
dad de aprendizaje organizacional se incremente y
se vuelva mas adaptable a las exigencias del ambien-
te, y por lo tanto, mas eficiente y exitosa.

El concepto de organizaciones inteligentes es de
por si totalizante e integra tanto los aspectos irracio-
nales o subjetivos y los racionales u objetivos (Uriz,
1994), lo que permite incrementar la capacidad de
los individuos en todos y cada uno de los niveles
organizacionales. Esto hace que todos los miembros
de la organizacién se involucren y participen en la
identificacion y resolucién de las problematicas
organizacionales. En ese sentido, la organizacién
experimenta, mejora e incrementa su capacidad de
aprendizaje en forma continua, ya que define nuevas
necesidades y nuevas formas de solucionarlas con
nuevos conocimientos e informacién. De esta mane-
ra se crea un ambiente organizacional en donde se
promueve la creatividad, innovacién, el aprendizaje
en equipo y la mejora continua (Senge, 1996).

Capital intelectual

Uno de los aspectos que conforman los nuevos
paradigmas que tratan de explicar el fenémeno orga-
nizacional, es el que gira en torno a la concepcién
de la naturaleza del ser humano y del papel que
éste desempeiia en la organizacion.

Conceptos como organizacién inteligente o que
aprende, capital intelectual, o bien, aprendizaje orga-
nizacional, no se pueden entender sino se pone en
el centro de la discusién a la naturaleza humana.

A partir de la teorfa situacional se introduce una
nueva concepcién del individuo: el hombre comple-
jo, que sostiene que el ser humano es un sistema
Gnico y complejo formado por necesidades biologi-
cas, psicolégicas y sociales, con valores, creencias y
percepciones (Schein, 1970), que mantiene un estado
de equilibrio frente a las exigencias del medio exter-
no (Chiavenato, 1999).

El hombre se desarrolla de acuerdo con diferentes
percepciones y motivos manteniendo un estado
continuo de evolucién y crecimiento que le permite
ir afrontando nuevas situaciones y problemas que se
deben resolver proponiendo nuevas soluciones. Estas
son producto de su capacidad de aprendizaje y del
proceso de aprendizaje que le permite incorporar a
sus pautas de conducta nuevos conocimientos que
crean una nueva forma de percibir al mundo y de
enfrentar nuevos retos. Es asi como el aprendizaje se
convierte en el instrumento que le permite una adap-
tacién constante con el medio con el que interactua,
manteniendo un estado de equilibrio dinamico.

La concepcién del hombre como un ser complejo,
presupone tres aspectos esenciales (Chiavenato, 1999:
923):

1. El hombre es un sistema abierto que realiza
transacciones con su medio ambiente: recibe
insumos, reacciona proactivamente a los cam-
bios y genera otros en el ambiente.

.Cada ser humano, como sistema individual,
desarrolla sus propios patrones de percepcio-
nes, valores y motivos. Estos tres factores se
encuentran interrelacionados: lo que el indivi-
duo percibe en una determinada situacién esta
influido por sus valores y motivos; el desarrollo
de estos esta influenciado por su percepcién,
que a su vez, determina la informacién que el
sistema debe recoger del ambiente (Lawrence
y Lorsch, 1972:74).

3. El individuo, como sistema, es dinamico, ya
que se encuentra en un proceso continuo de
desarrollo aunque mantenga su identidad e in-
dividualidad en el transcurso del tiempo. La
forma en que se comporta en una situacién
determinada esta en funcién de la naturaleza del
contexto ambiental y del desarrollo del sistema
individual.

Los seres humanos no s6lo aportan a la organiza-
cién su personalidad, valores, actitudes, motivacio-
nes, aspiraciones, objetivos y experiencias, sino
también sus conocimientos, habilidades, aptitudes y
experiencias para ejecutar un puesto de trabajo y con-
tribuir de manera eficiente al logro de los objetivos
organizacionales.

Dentro del contexto organizacional, las personas
relegan a un segundo plano el resto de los recursos
organizacionales, por lo que se convierten en el ob-
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jeto y sujeto de cualquier cambio o desarrollo orga-
nizacional. El punto medular para crear una ventaja
competitiva real, son los recursos humanos con los
que cuenta la organizacién al lograr una combina-
cién exitosa de experiencias, conocimientos, habili-
dades y destrezas de su fuerza laboral (Sherman,
Bohlander y Snell, 1999). De esta manera aparece el
concepto de capital intelectual.

La educacioén, los conocimientos, las habilidades,
las destrezas, los valores y las actitudes de los inte-
grantes de una organizacién se convierten en el activo
dindmico que genera conocimiento y posibilita la
creacién de una ventaja competitiva basada en la capa-
cidad de aprendizaje individual y la difusién y socia-
lizacién del mismo a toda la organizacion.

Leif Edvinson (1997) afirma que el capital intelec-
tual esta formado por el capital humano y el estructu-
ral. El primero se refiere a los conocimientos y las
habilidades que posee el elemento humano, que es
el punto central para la renovacién e innovacién
organizacionales; y el segundo esta formado por todo
aquelio que posee la organizacién que ayuda y fa-
vorece la productividad de los recursos humanos:
estructura organizacional, software, hardware, paten-
tes, marcas y las bases de datos.

Por su parte, Stewart (1998) sostiene que el capital
intelectual se genera por la interrelacién que se da
entre el capital humano, el estructural y el del cliente
que se refiere al valor de las interacciones que la
organizacion tiene con los individuos con los que realiza
negocios, ya sean estos, clientes, proveedores u otras
organizaciones. Para este autor, el capital intelectual
gira en torno de conocimientos tacitos y/o explicitos
que son capaces de generar un valor econémico.

Aprendizaje organizacional

Los seres vivos son los Unicos capaces de aprender,
ya que mediante el aprendizaje se pueden adaptar a
las exigencias ambientales y sobrevivir. En ese sen-
tido, el individuo incorpora por medio del proceso de
aprendizaje, nuevos conocimientos y percepciones a
sus pautas de conducta que le permiten generar nuevas
soluciones ante los requerimientos del entorno y
adaptarse a éste de manera mas eficiente.

El aprendizaje es un cambio relativamente perma-
nente del comportamiento debido a la experiencia
pasada (Coon, 1986:189). En ese sentido, se puede

decir que es un proceso que modifica de manera
duradera la conducta de todo ser viviente; y que
mediante las experiencias, le proporciona las he-
rramientas necesarias para explotar aquellas capaci-
dades que existfan en estado latente y que no se
utilizaban.

Para trasladar el concepto de aprendizaje hacia el
marco de las organizaciones, cabe mencionar que éstas
no son mas que conglomerados de individuos, y que
su éxito o fracaso depende de la calidad de las inte-
racciones que realizan sus integrantes. Es valido sefia-
lar que el aprendizaje organizacional se realiza una
vez que se ha efectuado el aprendizaje individual.

El aprendizaje individual en las organizaciones surge
cuando las personas se enfrentan a la rutina laboral
y no sélo se adaptan, sino que ademas, crean y pro-
ponen nuevas formas de hacer el trabajo, lo que les
permite realizarlo de manera més efectiva. Las nue-
vas formas de actuacién ante diferentes situaciones

son necesarias para la generacién de problemas vy,

por ende, para la solucién de los mismos y la crea-
cién de nuevos conocimientos, ya que el aprendizaje
se logra por medio de la resoluciéon de problemas
(Jaikumar y Bohn, 1986, y Hayes et al., 1988). El
aprendizaje que se genera de esta forma, se incorpora
al modelo mental individual, modificando sus reglas
de decision.

El modelo mental es fiel reflejo de la base de
conocimientos del individuo y representa la imagen que
éste tiene del mundo e incluye tanto el entendimiento
explicito como implicito (Revilla y Pérez, 1998).

El aprendizaje organizacional es un proceso que
reine las experiencias individuales de cada miembro
de la organizacién, sin embargo, aunque las personas
son los agentes mediante los cuales |la organizacién
aprende, el aprendizaje individual se debe comuni-
car, compartir e integrar en rutinas organizativas para
que se considere como aprendizaje organizacional
(Revilla y Pérez, 1998).

Kim (1993) sefiala que el aprendizaje organizacio-
nal requiere de un intercambio de modelos mentales
entre sus miembros, ya que éste es el Gnico medio
que garantiza a la organizacién una completa utili-
zacion de las experiencias vividas y de los cono-
cimientos adquiridos por cada uno de sus integrantes.

Segtn Guns (1996), el aprendizaje organizacional
se refiere a adquirir y aplicar los conocimientos,

“técnicas, valores, creencias y actitudes que incremen-

tan la conservacion, el crecimiento y el progreso de
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la organizacion, es decir, que éste es una forma de
lograr un cambio significativo dentro de la misma,
considerando que es afectado por una serie de mo-
delos mentales individuales y organizacionales, y que
son precisamente los individuales los que al ser
compartidos generan y determinan en conjunto el
aprendizaje organizacional.

El aprendizaje organizacional obtenido depende
en si del funcionamiento de tres elementos funda-
mentales segln Revilla y Pérez (1998): la creacion de
problemas mediante la innovacién y el pensamiento
creativo; la resolucién de problemas, y la transferen-
cia de conocimiento del individuo a la organizacién.
Sin embargo, su funcionamiento espontaneo no ga-
rantiza un aprendizaje organizativo, y cualquier fallo
o desviacién en cualquier direccién podria propiciar
una pérdida de la capacidad de aprendizaje de la
organizacién vy, por ende, en su competitividad.

Modelo explicativo del proceso de aprendizaje
organizacional en las organizaciones inteligentes

Un aspecto vital para las organizaciones inteligentes
es el aprendizaje organizacional, ya que éste es la
base de su evolucién y desarrollo.

Con el modelo explicativo del proceso de apren-
dizaje organizacional, en las organizaciones inteli-
gentes se pretende mostrar una perspectiva de cémo
algunos factores inherentes a la organizacién y a la
sociedad se interrelacionan durante dicho proceso.

En el modelo se expone la importancia del capital
intelectual y la interaccién e interrelacién existente
con el aprendizaje organizacional; la importancia del
capital intelectual radica en que puede ser la parte
medular del aprendizaje organizacional, ya que éste
es el elemento creativo e innovador que permite el
desarrollo y evolucién de la organizacion.

Otro de los aspectos que se consideran para la
interpretaciéon del modelo es el contexto organiza-
cional en el cual se desarrolla el aprendizaje. Dicho
contexto se encuentra permeado por la cultura or-
ganizacional, y a su vez, ésta se encuentra influida
por el entorno cultural de la sociedad a la que
pertenece la organizacion.

En el modelo se muestran dos planos. La elipse
exterior, se refiere al entorno dentro del cual se de-
sarrollan las organizaciones, haciendo énfasis en la

cultura nacional, la que genera una serie de valores
y creencias que desarrollan y reproducen una cierta
identidad de nacion, que imprime a los individuos un
tipo de idiosincrasia. La elipse interior representa la
cultura organizacional, misma que permea de manera
uniforme todas las actividades de la organizacion.
Cuando el individuo ingresa a una organizacion,
percibe la cultura organizacional a la que se debe
incorporar, lo que provoca posibles reacciones. En la
primera, éste podria tener conflicto entre los valores
y creencias que se le han transmitido mediante la
cultura nacional y aquellos que se dan al interior de
la organizacién, lo cual impide que interiorice la cultura
organizacional, y por ende, tienda a salir de ella.
En una segunda reaccién, el individuo interioriza
la cultura organizacional y con ello se adapta a’la
organizacién. Sin embargo, esta respuesta conduee
al individuo a una nueva disyuntiva; por un lado, la
determinacion de realizar Gnica y exclusivamente su
trabajo tal y como esta establecido, excluyendo con
ello la posibilidad de que al realizarlo, pudiera crear,
innovar, cambiar y/o proponer nuevas formas de
ejecutarlo. Una vez que el individuo opta por esta
alternativa, le genera nuevas problematicas al empezar
a cuestionar y a romper con las formas tradicionales
de ejecutar el trabajo, y crear nuevos procedimientos.
Si el individuo no socializa las nuevas formas de
realizar el trabajo, éstas no se incorporaran al apren-
dizaje organizacional. Cuando éste las transmite 'y
socializa con otros, se generan nuevas probleméticas
organizacionales, de tal suerte que el capital intelec-
tual y la creatividad organizacionales tendran que
solucionarlas. '
Una vez que la creatividad y el capital intelectual
han producido las soluciones adecuadas, se puede
decir que se ha generado el aprendizaje organizacio-
nal. Cuando esto sucede, se puede transmitir el
modelo mental que conlleva las nuevas formas de
trabajo, lo que permeara a toda la organizacién creando
un nuevo modelo mental organizacional. Ello condu-
ce a la organizacién a realizar acciones que con-
lleven soluciones organizacionales, y que permitan
adoptar como suyas las nuevas formas de trabajo.
Todo lo anterior permite a la organizacién redirigir
las acciones de los individuos, orientandolos hacia el
enfoque y la accién creativa que reproduciria cons-
tantemente el deseo de innovacién, y por lo tanto,
el desarrollo y la evolucién de la misma.
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Conclusiones

El fenémeno de la globalizacién ha traido consigo
una transformacién de orden mundial modificando
en forma dréstica las caracteristicas del entorno mun-
dial en donde las organizaciones deben operar.

La sociedad de finales del siglo xx se caracteriza
por ser cuantitativa y cualitativamente diferente a la
que existia a principios del mismo. La interdependen-
cia entre sociedades y naciones, y el desarrollo social
y tecnolégico han convertido al mercado en el eje
que articula la nueva forma de estructuracién mun-
dial. El conocimiento se convierte en el motor que
genera riqueza e informacion, conjuntamente con las
ideas, en la piedra angular de la ventaja competitiva
organizacional.

El entorno mundial se caracteriza por su inestabi-
lidad, complejidad e incertidumbre. El cambio es lo
Gnico y permanente. Asi, las organizaciones han tenido
que incrementar su velocidad de respuesta y adap-
tacion a las exigencias ambientales para lograr sobre-
vivir, modificando sus requerimientos y pautas de
conducta.

Los modelos tradicionales de organizacion se han
visto seriamente cuestionados al no responder a las
nuevas exigencias que impone el ambiente de nego-
cios, con lo cual emergen nuevos modelos organiza-
cionales mas flexibles y descentralizados que
presentan caracteristicas cualitativamente diferentes
a las estructuras burocraticas que existen hoy dia.

Los conceptos tradicionales que explicaban el fené-
meno organizacional han demostrado su incapacidad
para explicar la complejidad que lo caracteriza. Del
replanteamiento de estas concepciones, se genera una
serie de paradigmas emergentes que pretenden expli-
car en forma integral la complejidad organizacional.

En la teorfa administrativa aparecen conceptos como
cultura, cultura organizacional, capital intelectual,
aprendizaje organizacional y organizaciones inteli-
gentes, en un intento de generar concepciones inte-
grales que permitan una mayor comprensién de la
complejidad del fenémeno organizacional.

Las organizaciones estan expuestas a la influencia
de la cultura nacional en la cual operan mediante
valores, actitudes, ideas y normas que comparte la
mayoria de sus habitantes, y que se plasman en las
normas vy leyes que la rigen, asi como las pautas de
comportamiento que constituyen el sistema social
de la misma.

Las organizaciones poseen una cultura propia,
producto de la interaccién de la cultura nacional y
los valores y creencias que poseen sus miembros.
Considerada como su personalidad, es algo intangi-
ble que permea todas y cada una de las facetas de
la vida organizacional.

La cultura organizacional se ha definido de distin-
tas maneras y se refiere fundamentalmente al conjunto
de creencias, valores, ideas, actitudes y patrones de
conducta que comparten, en mayor o menor grado,
los miembros de la organizacién, dandoles un sen-
tido de identidad y pertenencia organizacional.

La cultura organizacional se transmite a los nuevos
miembros de la organizacién mediante el proceso de
socializacion. Por medio de éste, la organizacion trata
de adaptar y moldear la conducta de los nuevos
integrantes para hacerla compatible con las expec-
tativas organizacionales.

La sociedad actual se orienta cada dfa mas hacia
el mundo del conocimiento, lo que ha implicado que
las organizaciones hayan iniciado el transito hacia el
aprendizaje organizacional al reconocer que el cono-
cimiento es la fuente para generar ventajas compe-
titivas duraderas. ‘

El concepto de organizacion inteligente implica en
si mismo, hablar de procesos de aprendizaje conti-
nuo, cultura del aprendizaje, creacién y socializacién
de nuevos conocimientos, creatividad e innovacién,
sintetizando la importancia del aprendizaje individual
y organizacional como mecanismos para incrementar
la capacidad de innovacién y creatividad de la orga-
nizacién y sus miembros para enfrentar los constantes
retos que plantea el entorno.

Las organizaciones inteligentes son més una filo-
soffa que una forma de estructuracién, que reconoce
en los recursos humanos el eje fundamental para el
cambio y desarrollo organizacional sintetizando los
aspectos racionales e irracionales del fenémeno
organizacional.

La organizacion inteligente es un concepto inclu-
yente que involucra a los miembros de la organiza-
cion en la identificacién de problemas y en la
basqueda continua de mejores soluciones mediante
la creacién de nuevos conocimientos e informacién.

De esta manera, el elemento humano adquiere
primacia ante el resto de los recursos organizaciona-
les, convirtiéndose en el punto medular de la ventaja
competitiva organizacional mediante la generacién
de nuevos conocimientos.
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Se reconoce que las experiencias, conocimientos,
habilidades y destrezas de los recursos humanos
constituyen un activo intangible, dindmico, que ge-
nera conocimiento, y por ende, riqueza.

Asi, aparece el concepto de capital intelectual que
conjuntamente con el de aprendizaje organizacional
articulan el eje mediante el cual se construyen las
organizaciones inteligentes.

El aprendizaje organizacional es un proceso que
redne las experiencias individuales de aprendizaje y
les da un sentido colectivo mediante la socializacién
del nuevo conocimientos adquirido. Implica un cons-
tante intercambio de los modelos mentales de los
miembros de la organizacién para la construccién de
uno organizacional que permita generar nuevos
conocimientos organizacionales en un proceso con-
tinuo de creatividad, innovaciéon y mejora.

El modelo propuesto de aprendizaje organizacional
pretende explicar la dinamica que implica la creacién
de nuevos conocimientos al interior de la organiza-
cién mediante este proceso continuo de creatividad,
innovacién y mejora como mecanismo que garantice
la eficiencia y competitividad organizacional. En éste
se integran algunos de los nuevos conceptos que estan
generando el nuevo paradigma explicativo de la
complejidad del fenémeno organizacional de nues-
tros dfas.
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