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| cambio siempre es inevitable, pareciera que

todos lo sabemos, pero squién hubiera podido

predecir la magnitud de la transformacién
experimentada en las dltimas dos décadas y la
forma en que alteraria el panorama de las orga-
nizaciones? '

Debido a la ruptura de concepciones tradicionales
acerca de las organizaciones, y en vista de que éstas
y su personal gerencial estan involucradas en la
busqueda de nuevas formas organizacionales, los
tedricos de la administracién se esfuerzan por con-
ceptuar y articular la manera como la organizacién
del siglo XXI debe adoptar, a fin de responder a las
exigencias competitivas, tecnoldgicas y laborales de
la nueva era. Actualmente, el logro del desarrollo
de las organizaciones y la bisqueda de ventajas com-
petitivas, lleva a implementar estrategias que con-
templan al individuo y al aprendizaje organizacional
como elementos fundamentales del cambio y al mismo
tiempo originadores del mismo. La capacidad de
aprender es fundamental, pues como lo exponen las
ciencias cognitivas, los sistemas de pensamiento
determinan en gran medida, nuestras posibilidades de
accién y nuestras capacidades de cambio y el replan-
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teamiento organizacional no se separa de esta cir-
cunstancia. Bajo este punto de vista, las respuestas
a la problemética organizacional son diversas y se
derivan de un proceso de revisién y evaluacién
constante en las maneras de operar, de los mecanis-
mos de control y de los supuestos basicos de la or-
ganizacion, lo que origina un nuevo planteamiento
en el cual la ventaja competitiva se logra por medio
del proceso de aprendizaje compartido.

El presente articulo tiene como objetivo analizar
las principales formas mediante las cuales una orga-
nizacién utiliza informacion estratégicamente para
percibir su entorno cambiante, crea nuevo conoci-
miento para innovar y toma decisiones con el apoyo
de reglas y rutinas que reducen la complejidad y la
incertidumbre, mediante diversos procesos que la con-
vierten en una organizacién inteligente. Los plantea-
mientos aqui presentados estan basados en ideas de
diversos investigadores que contemplan a la organi-
zacién como una gran procesadora de informacion
que le permite hacer frente al ambiente dinamico.
Esta postura difiere de algunas otras en las cuales las
conceptualizaciones en torno a este tema son radi-
calmente distintas.
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La organizacion inteligente

La organizacién inteligente posee informacion y
conocimiento que le confieren una ventaja especial,
ya que le permiten maniobrar con inteligencia, crea-
tividad y astucia. Estd preparada para sostener su
crecimiento y desarrollo en un medio ambiente di-
namico. Al percibir y comprender su entorno, es capaz
de prepararse con oportunidad para una futura adap-
tacion.

En los anos sesenta y setenta surgieron gran can-
tidad de investigaciones respecto al tipo de interaccion
existente entre el ambiente y la organizacién, desta-
can los trabajos de Burns y Stalker (1961), Lawrence
y Lorsch (1967), Jurkovich (1974), Duncan (1972), en
los cuales la preocupacién principal era encontrar las
estructuras y estrategias organi-zacionales que permi-
tieran un mejor ajuste y asi, reducir la incertidumbre
de los directivos de las organizaciones (Gallardo,
1994).

La organizacién inteligente, al aplicar reglas y
rutinas para la toma de decisiones ya aprendidas, esta
preparada para emprender una accién oportuna y
deliberada. En el nicleo de una organizacién de este
tipo esta el manejo de los procesos de informacion,
que sustentan la percepcion, la creacién de conoci-
miento y la toma de decisiones.

El conocimiento es el recurso primario para el
individuo y para el conjunto de la economia y de
toda sociedad. Los factores de la produccion tradi-
cional, tierra, trabajo y capital no desaparecen, pero
se hacen secundarios y se pueden obtener facilmen-
te. Sin embargo, al mismo tiempo, el conocimiento
especializado por si mismo no produce nada. El
conocimiento sélo puede ser productivo cuando se
integra a una actividad, ya que la sociedad del co-
nocimiento también es una sociedad de organiza-
- ciones: el propésito y la funcién de cada organizacion
es la de integrar los conocimientos especializados en
una acciéon coman (Drucker, 1993).

En el ambiente existen mdltiples tensiones y pro-
blemas nodales a los que se va a enfrentar la sociedad
de organizaciones, la relacion entre individuo y la
organizacién y las responsabilidades de uno y otro
son necesarias para su autonomia y es el soporte de
la sociedad del bien coman. También, el incremento
en las demandas de responsabilidad social y la ten-
sién entre especialistas con conocimientos especifi-
cos en su funcionamiento como equipo, no sera

resuelto con filosofias o decretos, sino se deberan
buscar soluciones dentro de las organizaciones y en
las oficinas de los responsables de la toma de deci-
siones. Como la naturaleza del conocimiento cambia
rapidamente, la dindmica del mismo impone un
imperativo claro: cada organizacién tiene que cons-
truir la direccion del cambio dentro de su estructura,
crearse de nuevo, especificamente en tres practicas
sisteméticas: la primera es el mejoramiento continuo,
proceso al que los japoneses Ilaman kaizen; la segun-
da tendra que aprender a explotar su conocimiento,
y finalmente, aprender a innovar, y la innovacién ahora
se puede organizar como un proceso sistematico
(Drucker 1993).

La necesidad de organizar el cambio también
requiere de un alto grado de descentralizacion por-
que la organizacion tiene que estar estructurada para
tomar decisiones rapidamente. Esas decisiones estan
relacionadas con la ejecucién, el mercado, la tecno-
logia y con todos los cambios en la sociedad; el medio,
la demografia y el conocimiento brindan oportunidades
para la innovacion si éstos son considerados y uti-
lizados.

De acuerdo con la investigacién realizada dentro
de la teoria organizacional se indica que las organi-
zaciones crean y usan informacién en dos campos
estratégicos:

1) Interpretan la informacién acerca del medio
ambiente a fin de construir significado respecto
a lo que esta sucediendo en la organizacién y
lo qué estda haciendo.

2) Crean nuevo conocimiento al convertir y com-
binar la pericia y los conocimientos practicos
de sus miembros a fin de emprender e innovar.
El concepto de aprendizaje organizacional
provee un elemento clave y muy avanzado para
el disefio de nuevos modelos, pues logra ar-
ticular los factores individuales, los organi-
zacionales y los ambientales. Todo lo anterior
requiere no s6lo de cambios estructurales sino
de cambios en las formas de pensar, es decir,
en los modelos mentales, y las organizaciones
tienen en el conocimiento el mejor componen-
te de competencia internacional. Nonaka y
Takeuchi en el libro La organizacion que crea
conocimiento (1995) desarrollaron una teoria
acerca del éxito japonés que se centré en el
proceso de crear conocimientos, especialmen-
te nuevos productos, ideas y disefos (Gallardo
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et al., 1999). El dominio de la tecnologia de
la informacién es un elemento importante para
ello, puesto que sin su uso seria imposible la
existencia de las organizaciones que aprenden
u organizaciones inteligentes. En el futuro, éstas
no s6lo se apoyaran en el empleo de la tecno-
logia de la informacién sino que se renovaran
gracias a ella, adecuando sus estrategias y su es-
tructura para utilizarla con eficiencia. Su im-
pacto mas significativo no sélo sera en la
elaboracién de nuevos productos, sino en el
redisefio organizacional.

Finalmente, al combinar estas perspectivas se crea
un modelo general de las organizaciones como co-
munidades “inteligentes”, en las cuales la percepcion,
la creacién de conocimiento y la toma de decisiones
se integran en una cascada de busqueda y uso de
informacion, que lleva a la organizacién a una am-
plia interpretacion de cambios ambientales ambiguos
mediante la reposicién de nuevos conocimientos para
la innovacioén y el reaprendizaje, y a converger en la
selecciéon y puesta en practica de una estrategia o
curso de accién particular. La organizacioén inteligen-
te es eficaz porque renueva sus conocimientos y
practica un atento procesamiento de informacién en
su toma de decisiones.

De acuerdo con este ultimo punto, la investigacion
en la ciencia de la informacién indica que cuando las
personas buscan y utilizan esta informacién, sufren la
influencia de mdltiples niveles de contingencias. En el
ambito cognoscitivo, diferentes tipos de lagunas
cognoscitivas conducen a la activacioén de distintas
estrategias de informacion para salvar esas lagunas. En
el nivel afectivo, los estados emocionales y psicol6-
gicos influyen en las preferencias y los métodos de
blasqueda de informacién. En el ambito situacional, las
caracteristicas del trabajo o las circunstancias en que
se presenta un problema determinan las maneras como
utiliza la informacion y se establece qué es dtil. Se
recurre a este enfoque de multiples estratos para ana-
lizar la basqueda y el uso de la misma en los procesos
de percepcién, creacién de conocimiento y toma de
decisiones de la organizacién, mediante el plantea-
miento de las siguientes preguntas: ;Cuéles son las
estrategias cognoscitivas que se adoptan para construir
significado, inducir el aprendizaje y orientar la toma
de decisiones? ;De qué manera los estados afectivos
o psicolégicos que caracterizan cada uno de estos
ambitos influyen en el uso de la informacién? ;Cuales

son las dimensiones situacionales que sobresalen en
cada ambito y cémo restringen o modifican el com-
portamiento de la informacién?

En la organizacion inteligente, los sistemas y ser-
vicios de informacién van mas allad de lo que las
personas desean saber, para llegar al porqué y cémo
utilizaran la informacion. Los sistemas vy servicios de
informacion no s6lo contestarian preguntas, sino que
estarian disefados como conjuntos de actividades
que agregan valor a la informacién a fin de ayudar
a los usuarios a tomar mejores decisiones y a percibir
con mayor claridad las situaciones.

;De qué manera las organizaciones usan la in-
formacién? Esta pregunta es mucho mas dificil de
contestar de lo que parece. La informacién es un com-
ponente intrinseco de casi todo lo que hace una
organizacion, tanto que su funcién tiende a volverse
transparente. Sin embargo, sin una comprension de
los procesos humanos y de la organizacién por medio
de los cuales la informacién se transforma en discer-
nimiento, conocimiento y accién, una organizacion
es incapaz de aprovechar el verdadero valor de sus
recursos informativos y tecnologias. En esta parte se
presenta una vision preliminar del marco conceptual
que une las principales maneras como una organi-
zacién usa la informacién estratégicamente, y se in-
dica cémo esos procesos estan interrelacionados
intimamente y podrian controlarse para crear una “or-
ganizacion inteligente”.

El pensamiento actual en teoria de direccion y
organizacién hace énfasis en tres campos en los que
la creacién y el uso de la informacion desempefian
un papel estratégico para determinar la capacidad
de una organizacién para crecer y'adaptarse. En primer
lugar, la organizacién utiliza la informacién para
percibir cambios y desarrollos en su medio ambiente
externo. Las organizaciones se encuentran en un
mundo dindmico, incierto, donde es necesario ase-
gurar un suministro confiable de materiales, recursos
y energia. Las fuerzas y la dindmica del mercado
modulan el desempefio de la organizacién. Las es-
tructuras fiscales y legales definen su identidad y
ambito de influencia. Las normas de la sociedad y la
opinién publica constrifien los papeles que desem-
pefa la organizacién, asi como su alcance. Las de-
pendencias criticas que existen entre una organizacion
y su medio ambiente requieren que aquéllas estén
siempre alertas respecto a los cambios y las variacio-
nes en sus relaciones externas. La organizacién que
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ha logrado una temprana comprension de la manera
como se conforma el medio ambiente, tendrd una
ventaja competitiva. Como resultado, una tarea de-
cisiva de la direccion es descubrir los cambios mas
importantes, interpretar su significado y desarrollar
respuestas apropiadas. El objetivo inmediato de la
percepcion es que los miembros de una organizacién
lleguen a una comprension compartida de lo que es
ésta y qué es lo que esta haciendo; la meta a largo
plazo es garantizar que la misma se adapte en un
medio ambiente dinamico.

Las organizaciones de la sociedad poscapitalista
tienen que distorsionar constantemente, desorgani-
zar y desestabilizar a la comunidad; tienen que cam-
biar la demanda de destrezas y conocimientos si los
cambios demograficos, tecnolégicos y de conocimien-
tos establecen nuevos requisitos para su funciona-
miento, siendo inherente al mismo tiempo, la respon-
sabilidad social. Cada organizacién tiene que asumir
completa responsabilidad de su impacto sobre los
empleados, el ambiente, los clientes y cualquier situa-
cién o persona a la que afecte (Drucker, 1993).

El segundo campo de uso estratégico de la infor-
macién es cuando las organizaciones crean, organi-
zan y procesan informacién a fin de generar nuevo
conocimiento mediante el aprendizaje organizacio-
nal. Para su analisis y estudio, una posible clasifica-
cién en torno al aprendizaje organizacional es la
propuesta de Fiol y Lyles (1985), en la cual establecen
la existencia de tres areas a considerar: la importancia
de la concordancia ambiental, la distincion entre el
aprendizaje individual y el organizacional, la existen-
cia de cuatro factores contextuales importantes en el
proceso de aprendizaje: la cultura, la estrategia, la
estructura y el ambiente.

Un nuevo conocimiento permite a la organizacién
desarrollar nuevas capacidades, disefiar nuevos pro-
ductos y servicios, incrementar las ofertas existentes
y mejorar los procesos. El conocimiento, antes que
el capital o la fuerza de trabajo, es el Gnico recurso
econémico significativo de la sociedad poscapitalista.
El papel correcto de la direccién es asegurar la apli-
cacién y la ejecucién del conocimiento, es decir, la
aplicacién de conocimiento al conocimiento (Drucker,
1993). La creacién y el uso del mismo constituyen
un desafio particular para la organizacién. El cono-
cimiento y la experiencia estan dispersos en toda la
organizacién, y con frecuencia lo poseen personas o
grupos de trabajo. En este aspecto podria surgir un

obstaculo para el aprendizaje cuando las organiza-
ciones consideran dificil desechar su pasado, para
reexaminar suposiciones y opiniones heredadas, o
para cuestionar practicas existentes como las Gnicas
alternativas viables. Senge (1990) ha advertido que
muchas de ellas son capaces de funcionar cabalmen-
te como organizaciones basadas en el conocimiento,
ya que carecen de capacidades para el aprendizaje.
Para superarlas, la organizacién que aprende tiene
que desarrollar habilidades para el aprendizaje
generativo y adaptativo.

El tercer campo de uso estratégico de la informa-
cién es cuando las organizaciones buscan y evaldan
informacion para tomar decisiones importantes. En
teoria, esta seleccién debe hacerse racionalmente,
con base en una informacién completa respecto a los
objetivos organizacionales, las opciones factibles, los re-
sultados probables de las mismas y los valores de que
tales resultados representan para la organizacién. En
la practica, la eleccion racional es afectada por la
influencia entre quienes tienen intereses en la orga-
nizacion, las limitaciones e idiosincrasias del perso-
nal, y la interpretacién de quienes toman decisiones.
A pesar de estas complicaciones, una organizacién
tiene que mantener como minimo una apariencia de
conducta racional y consistente para sostener la con-
fianza interna y conservar la legitimidad externa.
Aunque la toma de decisiones por parte de la orga-
nizaciéon es un proceso complejo, no hay duda de
que es esencial en su vida; todas las acciones de la
organizacién se inician con decisiones, y éstas son
compromisos para emprender una accién. Simon
(1976) afirma que direccién es toma de decisiones,
por lo que la mejor manera de analizar la conducta
de la organizacién es estudiar la estructura y los pro-
cesos de la toma de decisiones.

Aunque aqui se ha hablado de la informacién-
percepcién, creaciéon del conocimiento y toma de
decisiones como procesos, es importante resaltar que
éstos se encuentran estrechamente interrelacionados,
y que al analizarlos como actividades que comparten
energia entre si, surge un criterio holistico del uso de
la informacién por parte de la organizacion.

Asi, la organizacion que es capaz de integrar efi-
cazmente la percepcion, la creacién de conocimien-
to y la toma de decisiones se puede describir como
una organizacién inteligente, ya que posee informa-
cién y conocimiento, es mentalmente perceptiva y
clara. Sus acciones se basan en una comprensién
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compartida y valida del medio ambiente y las nece-
sidades de la organizacién, y son influidas por los
recursos de conocimiento disponibles y competen-
cias en cuanto a habilidades de sus miembros. La
organizacién inteligente posee informacién y cono-
cimiento que le confieren una ventaja especial y le
permiten maniobrar con inteligencia, creatividad y,
ocasionalmente, astucia (Wei Choo, 1999).

Al manejar los recursos y los procesos de informa-
cién, la organizacién inteligente es capaz de:

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

* Comprometerse en el aprendizaje continuo, que
incluye desechar suposiciones, normas y esta-
dos mentales que ya no son validos.

* Movilizar el conocimiento y la experiencia de
sus miembros para inducir innovacién y crea-
tividad. ,

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

En las siguientes secciones se examinaran cada
uno de estos procesos que constituyen la organi-
zacioén inteligente. Aunque aplican diferentes pers-
pectivas para explicar distintos aspectos del
comportamiento organizacional, las tres formas de
informacién comparten importantes areas de yuxta-
posicion y reciprocidad. De hecho, cada proceso
proporciona elementos esenciales que el otro re-
quiere para funcionar.

Percepcién

El personal de las organizaciones trata continuamen-
te de comprender qué ocurre a su alrededor. Primero
tiene que percibir lo que esta sucediendo en su medio
ambiente a fin de desarrollar una interpretacion
compartida que sirva de gufa para la accién. En el
modelo de percepcién desarrollado por Weick (1979,
1995), las organizaciones son sistemas “ligeramente
acoplados”, en los cuales cada participante tiene gran
libertad para interpretar una variacién en el medio
ambiente y hacer sus propias representaciones de la
realidad externa.

La actividad informativa principal es resolver la
ambigiiedad de la informacion respecto al medio am-
biente de la organizacién: ;qué esta sucediendo ahi
afuera? ;Por qué esta ocurriendo ésto? ;Qué significa?

Esta percepcién se hace retrospectivamente, puesto
que no podemos percibir sucesos y acciones hasta que
hayan ocurrido, y entonces recurrimos a su pasado
para construir su significado. Los acontecimientos
presentes se comparan con la experiencia pasada a
fin de construir un significado: “El objetivo de las
organizaciones, consideradas como sistemas de per-
cepcion, es crear e identificar sucesos que se repiten
para estabilizar su medio ambiente y hacerlo mas
pronosticable. Un suceso perceptible es aquel que se
asemeja a algo que ha sucedido antes” (Weick, 1995).

Una organizacién percibe su medio ambiente a
traves de cuatro series de procesos interrelaciona-
dos: cambio ecolégico, representacion, seleccion y
retencion (véase figura 1). La percepcién comienza
cuando ocurre algin cambio o diferencia en el medio
ambiente de la organizacién, lo que resulta en per-
turbaciones o variaciones en los flujos de experiencia
que afectan a sus integrantes. Este cambio ecolégico
requiere que los miembros de la organizacién traten
de comprender tales diferencias y determinar el sig-
nificado de esos cambios. Al tratar de hacer esto
altimo, un miembro de la organizacién puede tomar
alguna medida para aislar o agrupar cierta parte de
los cambios para hacer un examen mas detenido.
Asi, los gerentes reaccionan a la informacién ambi-
gua acerca del entorno al representar aquél al que se
adaptaran. Al crear el medio ambiente representado,
presentan atencién a ciertos elementos de éste: agru-
pan selectivamente acciones y textos, los clasifican
con nombres y buscan relaciones. Cuando los geren-
tes representan el medio ambiente, “construyen,
reorganizan, singularizan y demuelen muchas carac-
teristicas, objetivas de sus medios circundantes]...]
desaleatorizan variables, esbozan un sentido de or-
den vy, literalmente, crean sus propias restricciones”
(Weick, 1979:64). El resultado de esta representacion
es generar datos en bruto ambiguos acerca de varia-
ciones en el entorno, datos que mas tarde se conver-
tiran en significado y accion.

FIGURA 1
Proceso de percepcion en una organizacion

! —

Variacién "
arlact Representacion
ecoldgica

Seleccion Retencion

L S
Fuente: Weick, citado en Wei Choo, 1999:6, Oxford, México, 1979.
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El proceso de representacion segrega posibles
ambitos que la organizacién podria esclarecer y tomar
seriamente, pero hacerlo asi depende de lo que suceda
en el proceso de seleccion, en el cual se generan
respuestas a la pregunta jqué estd ocurriendo aqui?
La seleccién implica la superposicién de diversas
estructuras de relacion plausibles sobre los datos en
bruto representados, en un intento por reducir su
ambigiiedad. Estas estructuras, a menudo en la forma
de mapas de causas, han resultado ser sensibles para
la explicacion de situaciones anteriores, y se sobre-
ponen a los datos en bruto presentes para ver si pueden
proporcionar una interpretacién razonable de lo
ocurrido. Por tanto, el proceso de seleccién se extien-
de al pasado para extraer historia y seleccionar un
esquema razonable de interpretacion.

En el proceso de retencion, los productos de la
percepcion de la organizacion es un medio ambiente
representado: “una cadena perceptible de sucesos
anteriores almacenados en forma de afirmaciones
causales, y obligatorias, acerca de cierta representa-
cion o seleccion presente” (Weick, 1979:166).

Un importante corolario de este modelo es que las
organizaciones se comportan como sistemas de in-
terpretacion: las organizaciones deben hacer inter-
pretaciones. Los gerentes literalmente tienen que
arremeter contra el cimulo de sucesos que consti-
tuyen la organizacién y la circundan, y tratar activa-
mente de imponer cierto orden sobre ellos. La
interpretacion es el proceso de traducir estos sucesos,
de desarrollar modelos que comprendan o extraigan
significado y de ensamblar esquemas conceptuales
(Weick y Daft, 1983).

Lo que se esta interpretando es el medio externo de
la organizacién, y como esta marcha respecto de su
interpretacion depende de cuén analizable perciba que
es el entorno y cuén activamente se interese en él para
comprenderlo. La ambigtiedad la reducen los gerentes
y otros participantes que discuten de manera amplia
las indicaciones ambiguas de informacién y asi llegan
a una interpretaciéon comdn del ambiente externo.

Creacion del conocimiento

Segin Nonaka y Takeuchi (1995), las compaiifas
japonesas han llegado a ser exitosas gracias a su
destreza y pericia en la creacién de conocimiento
organizacional. La creacién del conocimiento se logra

mediante un descubrimiento de la relacion sinérgica
entre conocimiento tacito y explicito en la organiza-
cién, y mediante el disefio de procesos sociales que
crean nuevo conocimiento al convertir el conoci-
miento tacito en explicito. El conocimiento tacito es
personal, dificil de formalizar o comunicar a otros;
consiste en conocimientos practicos subjetivos, dis-
cernimientos e intuiciones que recibe una persona
por haber estado inmersa en una actividad durante
un largo periodo. El conocimiento explicito es formal,
facil de transmitir entre individuos y grupos; con
frecuencia se codifica en la forma de férmulas ma-
tematicas, reglas, especificaciones, etcétera. Los dos
tipos de conocimiento son complementarios. El cono-
cimiento tacito, aunque permanece firmemente
como practico personal, es de valor limitado para
la organizacién, y el conocimiento explicito no
aparece de manera espontanea, sino que tiene que
ser fomentado y cultivado a partir de las semillas del
tacito. Es preciso que las organizaciones lleguen a es-
pecializarse en la conversién de conocimiento tacito
en explicito, que puede impulsar la innovacién y el
desarrollo de nuevos productos. Mientras que las em-
presas occidentales tienden a centrarse en el conoci-
miento explicito, las compaiifas japonesas establecen
una diferencia entre el conocimiento tacito y el expli-
cito, y reconocen que el primero es una fuente de
ventajas competitiva (Nonaka y Takeuchi, 1995).
Hay cuatro modos de conversion del conoci-
miento (véase figura 2): de conocimiento tacito en
conocimiento tacito, mediante un proceso de socia-
lizacion; de conocimiento tacito en conocimiento
explicito, por medio de la exteriorizacién; de cono-
cimiento explicito en conocimiento explicito, a tra-
vés de la combinacién; y de conocimiento explicito
en conocimiento tacito por medio de interiorizacion.
La socializacién es el proceso de adquirir conoci-
miento tacito compartiendo experiencias. Asi como
los aprendices aprenden el oficio de sus maestros por
medio de la observacién, la imitacién y la practica,
los empleados de una empresa aprenden nuevas ha-
bilidades mediante la capacitaciéon en el trabajo.
La exteriorizaciéon es el proceso de convertir co-
nocimiento tacito en conceptos explicitos mediante
el uso de metaforas, analogias o modelos. La exte-
riorizacién del conocimiento se ve con mayor fre-
cuencia durante la fase de creacién del concepto del
desarrollo de un nuevo producto. La exteriorizacién
se activa por el didlogo o por la reflexién colectiva.
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FIGURA 2
Proceso de conversion del conocimiento de la organizacion

Exteriorizacién Explicito }—{ Combinacion f
Explicito
Socializacién Tacito }4—{ Interiorizacion ‘

Fuente: Nonaka y Takeuchi, 1995, op. cit

La combinacién es un proceso de crear conocimiento
explicito al reunir conocimiento explicito proveniente
de cierto nimero de fuentes. Asi, los individuos in-
tercambian y combinan su conocimiento explicito
mediante conversaciones telefénicas, reuniones,
memorandos, se puede categorizar, confrontar y cla-
sificar en cierta cantidad de modos de informacién
existente en bases de datos computarizados, para
producir nuevo conocimiento explicito.

Por Gltimo, la interiorizacién es un proceso de
incorporacién de conocimiento explicito en conoci-
miento tacito, interiorizando las experiencias obte-
nidas a través de los otros modos de creacién de
conocimiento dentro de las bases de conocimiento
tacito de los individuos, en la forma de modelos
mentales compartidos o practicas de trabajo. La
interiorizacion se facilita si el conocimiento queda
capturado en documentos o se trasmite en forma de
anécdotas, de tal manera que las personas puedan
volver a experimentar indirectamente la experiencia
de otros (Wei Choo, 1999).

Como se muestra en la figura 2, los cuatro modos
de conversion del conocimiento se alimentan reci-
procamente en una espiral continua de creacion de
conocimiento que comienza con individuos que de-
sarrollan cierto discernimiento o intuiciéon sobre cémo
realizar mejor sus tareas. Este conocimiento practico
tacito se puede compartir con otros mediante la
socializacién, sin embargo, mientras el conocimiento
contintie siendo tacito, la organizacién sera incapaz
de explotarlo ulteriormente.

Toma de decisiones

Cuando la organizacién tiene la comprension y el
conocimiento para actuar, debe elegir entre las op-
ciones o capacidades disponibles y comprometerse

con una sola estrategia. Puesto que todo comporta-
miento organizacional surge de decisiones, y ya que
éste es el despliegue de las mismas, las caracteristicas
esenciales de la estructura y la funcién de la orga-
nizacion se pueden derivar de las caracteristicas de
los procesos humanos de toma de decisiones y de la
eleccion humana racional (March y Simon, 1993). En
un mundo ideal, una eleccién racional requeriria
una busqueda exhaustiva de alternativas disponibles,
informacion confiable respecto a sus consecuen-
cias, y las preferencias correspondientes para evaluar
resultados. En la practica, tales exigencias acerca de
la recopilacién y el procesamiento de informacion
son irreales. En lugar de una racionalidad amplia y
objetiva, Simon (1976) sugiri6 que la toma de deci-
siones en las organizaciones esta constrefiida por el
principio de racionalidad limitada.

Simon identifica tres tipos de limites que cir-
cunscriben la capacidad de la mente humana para
la toma de decision racional: el individuo esta limi-
tado por sus habilidades mentales, habitos y reflejos;
por la extensién del conocimiento y la informacién
que posee, y por los valores o conceptos de propésito
que pueden discrepar de los objetivos de la organi-
zacion. A causa de que los seres humanos individua-
les son limitados en su capacidad cognoscitiva, las
organizaciones se convierten en instrumentos nece-
sarios y Utiles para el logro de propdsitos mayores.
En sentido inverso, la organizacién puede alterar los
limites de la racionalidad de sus miembros al crear
o variar el medio ambiente donde tiene lugar la toma
de decision del individuo. Simon sostiene que la or-
ganizacion influye en las conductas de sus miembros
al controlar las premisas de decisién sobre las cua-
les se toman las decisiones, en lugar de controlar las
propias decisiones reales.

Para March y Simon (1993), la mayor parte de las
tomas de decisiones, sean individuales o de una
organizacion, se relacionan con el descubrimiento y
la seleccion de alternativas satisfactorias y motivadas
por la presencia de un problema, cuya solucién sera
reflejo de otras tomadas anteriormente basadas en la
experiencia de los participantes. Asi, las organizacio-
nes y sus integrantes simplifican el proceso de deci-
sion, es decir, aplican rutinas, reglas heuristicas a fin
de reducir la incertidumbre y hacer frente a la com-
plejidad. Hay numerosas estrategias de simplificacion,
pero quiza la mas importante esté en el desarrollo de
repertorios de accién de la organizacién al utilizar
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programas de ejecucién. Diversas organizaciones e
individuos desarrollan estos programas para enfrentar
situaciones recurrentes. Al restringir la gama de situa-
ciones y alternativas disponibles, los programas de
ejecucion reducen considerablemente las exigencias
cognoscitivas y de informacién del proceso de toma
de decisién (March y Simon, 1993).

La mayor parte de la conducta en las organizacio-
nes esta regida por dichos programas que reflejan lo
que la organizacién ha aprendido por experiencia
respecto a cémo enfrentar situaciones recurrentes, ya
que éstas recuerdan el hacer, y las rutinas de accién
y decisién pasan a formar parte de la memoria de
procedimientos de las mismas. Ellas permiten a la
organizacién proyectar legitimidad a su comunidad
y a quienes tienen intereses en ella, puesto que se
puede interpretar que una organizacién que sigue
rutinas de decision racionales ha intentado compor-
tarse de una manera responsable y justificada. Sin
embargo, los criticos de las rutinas y los procedimien-
tos estandarizados los culpan por ser la causa del
estancamiento y la inercia de la organizacién, ya que
las rutinas excesivamente rigidas pueden obstruir el
aprendizaje, limitar la creatividad y causar la pérdida
de la flexibilidad.

Ademas, este modelo de aspecto lineal centrado
en el flujo de informacién en la toma de decisiones
de las organizaciones (véase figura 3) busca conduc-

tas racionales respecto a las acciones que contribu-
yen a alcanzar sus fines y objetivos.

Es importante rescatar que estas tres formas de uso
de la informacién se complementan entre si. La
percepcién proporciona medios ambientes represen-
tados o interpretaciones compartidas que sirven como
contextos significativos para cuando la organizacion
vaya a actuar. Las interpretaciones compartidas con-
tribuyen a configurar la intencion organizacional o la
vision de conocimiento necesaria para regular los
procesos de conversién de conocimiento en la crea-
cién de conocimiento. Esta conduce a la innovacién
en la forma de nuevos productos y nuevas compe-
tencias. Cuando es el momento de seleccionar un
curso de accién como respuesta a una representacion
del medio ambiente, o como resultado de una inno-
vacién derivada del conocimiento, quienes toman las
decisiones siguen reglas y premisas para simplificar
y legitimar sus acciones. De esta manera, finalmente
surge el ciclo de conocimiento vinculando los tres
procesos caracteristicos de la organizacién inteligen-
te en un ciclo continuo de aprendizaje y adaptacién
(véase figura 4). '

Haciendo un analisis de las tres posturas plantea-
das: Simon (racionalista), Weick (interpretativa) y
Nonaka (tacita), se observa que en la primera, el autor
dice que la experiencia y el aprendizaje de vivencias
anteriores incide en la toma de decisiones de las

FIGURA 3
Toma de decisiones de la organizacion
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FIGURA 4
El ciclo de la inteligencia

Percepcion
Significados compartidos
Nuevo conocimientov\
capacidades Toma de

decisiones

Creacion del
conocimiento

Conducta propia para
la adaptacion, dirigida
hacia el objetivo

Fuente: Wei Choo, 1999:22.

organizaciones inteligentes. Weick, por su parte, da
énfasis a la hermenéutica o al arte de interpretar
informacién como un recurso esencial de las orga-
nizaciones inteligentes, en el cual la clave es reducir
ambigliedad y mantener estabilidad. Nonaka y
Takeuchi consideran que una organizacién es inte-
ligente en la medida que favorece la transmisién de
conocimientos, el compartir experiencias y el desa-
rrollo de habilidades de los trabajadores mediante la
capacitacién y de la conversion del conocimiento
ticito en explicito. La visi6n japonesa resalta de
manera importante el papel del trabajo colectivo como
un elemento esencial que define a estas organizacio-
nes y donde el cambio en estructuras y sistemas debe
ir acompafiado de una decisién auténoma de con-
vertirse en una organizaciéon que aprende.

Efectivamente, una organizacién es inteligente
cuando de manera colectiva sus miembros exami-
nan problemas, investigan las causas, piensan y prue-
ban nuevos enfoques. Asimismo, las personas estan
preparadas para asumir riesgos, aprenden a partir del
hacer cotidiano y los errores son vistos como expe-
riencias que pueden aumentar la eficacia del apren-
dizaje.

Una organizacién que aprende permite la existen-
cia de conflictos, ya que no se conciben como
amenazas, sino como retos por afrontar; el aprendi-
zaje se orienta hacia el desarrollo del potencial para
aprender a aprender, es decir, el metaprendizaje.

As, la organizaci6n estimula el aprendizaje en todos
los niveles y entre todos los grupos, dando lugar a
aspectos completamente diferentes a los de la orga-
nizaciéon tradicional.

Finalmente, es importante mencionar que la trans-
formacioén organizacional es un proceso complejo que
va mas alla de modificar principios organizacionales;
el nimero de aspectos por cambiar es muy grande,
dicha transformacion debe estar construida en torno
a procesos cooperativos, en la cual las personas apren-
den mediante la cooperacién y cooperan mientras
aprenden.

Conclusiones

Es una evidencia palpable que las organizaciones
estén preparadas para enfrentar los retos que el
medio ambiente dinamico esta provocando; dentro
de ellas se encuentra el que las corporaciones
permanezcan competitivas con sus homoélogos en
el mundo del trabajo y estén orientadas a la calidad
y servicio al cliente ya como parte de la filosofia
empresarial.

El término organizacién inteligente u organizacién
que aprende ha aparecido cada vez con mas frecuen-
cia en publicaciones. En tal contexto, el término esta
invariablemente relacionado con la creciente veloci-
dad de los cambios tecnolégicos, econémicos y
sociales que las organizaciones enfrentan.

Hasta hace muy poco, la hipétesis de las organi-
zaciones establecian que tener gerentes capaces
conducia de manera automética al éxito organizacio-
nal, actualmente no es suficiente, se deben iniciar
cambios mediante la puesta en marcha del aprendi-
zaje colectivo; las personas deben crear y cambiar la
organizacion, no viceversa. Esto s6lo se puede lograr
por medio del aprendizaje.

En esencia, las organizaciones que aprenden no
s6lo son capaces de aprender, sino también aprenden
a aprender. Las organizaciones que aprenden han
dominado, por una parte, el arte de adaptarse de
manera rapida, y por la otra, el de preservar su propia
direccion e identidad.

En este trabajo se plantea a la organizacién inte-
ligente como un modelo en el cual el aprendizaje y
el conocimiento estan orientados al mejoramiento de
las acciones, y la importancia que tiene la organiza-
cion y su estructura como un factor clave en este
proceso.

Con base en diversos postulados de los estudiosos
de esta temética, se plantea que una organizacién
inteligente surge cuando los tres procesos de uso de
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informacién (percepcion, creacién de conocimiento
y toma de decisiones) se integran en un ciclo cons-
tante de interpretar, aprender y hacer.

En la médula de estos procesos estan los patrones
de roles, relaciones, reglas y recursos que hacen que
la informacién sea significativa y atil. Lo que los
participantes saben de la organizacién depende de
como llegan a saber lo que saben.

Estas ideas planeadas, son sélo una postura de
muchas otras que han surgido en torno a organiza-
ciones inteligentes y que para efectos de este trabajo
seran dificiles de contemplar. Sin embargo, cabe
mencionar cémo en ellas no se le estd dando la
suficiente importancia al factor humano, ya que antes
que nada la productividad, fin dltimo de las organi-
zaciones, es un fenémeno humano.

A pesar de que existen importantes aportaciones
al fenémeno organizacional, todavia es necesario
precisar que las personas son lo més importante como
generadoras de una transformacién organizacional, y
que ellas estan sobre la tecnologia, los sistemas, las
maquinas y los avances cientificos. Prueba de ello es
que existen muchas corporaciones con amplios re-
cursos tecnolégicos y financieros que les resultan
insuficientes para ser exitosas.

En muchas organizaciones se dice que el perso-
nal es el principal recurso, pero en la practica pocos
hacen lo que predicen y sélo hacen creer esto. Sin
embargo, es una realidad que las empresas habran
de incidir en précticas que reformulen la actuacion del
trabajador como miembro de la organizacién para
entrar de lleno con calidad y competitividad a los
escenarios planteados por la globalizacién en el siglo
XXI.

Para ello, se deberan fortalecer valores comparti-
dos creando una nueva cultura organizacional que
cambie la concepcién del trabajo de algo obligado
a una accioén volitiva de querer y estar comprometi-
do con el quehacer cotidiano mediante el recono-
cimiento, la capacitacién y el desarrollo del trabaja-
dor de una manera permanente, ya que sélo tomando
en cuenta a la persona, sus necesidades de desarrollo
y trascendencia surgird una verdadera organizacién
inteligente.
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