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ECESIDADES ORGANIZACIONALES
EN LA ERA DE LOS SISTEMAS'

Jorge Luis Julico Rossi?
Omar Diaz Bautista®

RESUMEN*

El objetivo que se pretende alcanzar en el arficulo es hacer una descripcion de la evolucion del
concepfo de empresa y sociedad desde la primera revolucién industrial hasta lo que actualmente
se denomina “sociedad del conocimiento” o “era de los sistemas”, desde una visién sistémica. El
anterior objetivo se enmarca dentro de un propésito més amplio: proponer y describir una “caja de
herramientas sistémicas” que pueden permitir un manejo adecuado de la alta complejidad en las
que se crean y desarrollan las organizaciones contempordneas. Lo anterior intenta dar respuesta a la
pregunta scudles son las caracteristicas necesarias de las organizaciones en la era de los sistemas,

para un manejo adecuado de la complejidad?
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INTRODUCCION

Los sistemas sociales pueden clasificarse ufilizan-
do dos criterios: el primero es la divergencia de
valores de las personas que interactian (Jackson,
1997, p. 110]. En ese sentido encontramos rela-
ciones unitarias, en las cuales las personas com-
parfen valores e intereses; relaciones pluralisfas,
en las cuales los implicados pueden tener valores
e intereses divergentes, pero con lo suficiente en
comin para seguir perteneciendo a la coalicion
que conforma la organizacién; y relaciones conr
flictivas, en la que los intereses divergen de forma
ireconciliable, de fal forma que algunas personas
(o grupos| utilizan su posicién privilegioda o de
poder para coercionar a los demds.

El segundo criterio, es el nivel creciente de
complejidad de los contextos de las relaciones
(Beer, 1953, p. 32-36). la clasificacion es la
siguiente: a) sisfemas simples, cuyos comporta-
mientos y estados futuros se pueden describir

FIGURA 1. CLASIFICACION DE SISTEMAS.

complefamente y las relaciones entre sus par-
fes son estaticas (una maquina de una linea de
produccién es un ejemplo de éste fipo de siste-
mas); b) sistemas complejos cuya complejidad
estd basada en una gran cantidad de partes
inferconectadas (un proceso de produccion de
automoviles, es un ejemplo de éste tipo de sis-
femas); y c| sistemas altamente complejos o de
complejidad no estacionaria: cuya complejidad
emerge de la dinamica de cambio de las rela-
ciones enfre sus partes, las variables tanto como
las funciones que las relacionan cambian en el
fiempo. El sislema puede ser estudiado intensa-
mente, y puede resultar cada vez mds y mads
posible decir lo que mas probablemente hard
en determinadas circunstancias; pero el sistema
sencillamente no es predeterminado, y una pre-
diccion que lo afecte nunca puede escapar de
las limitaciones l6gicas de las probabilidades
en cuyos férminos, solamente puede ser descrifo
(una bolsa de valores es un ejemplo de éste tipo
de sistemas) ver figura 1.

Incremento de la divergencia de valores/ intereses

Unitario

Pluralista Conflictivos

Simples | Tradicional

Incremento de
la complejidad

Complejos

Altamente
Complejos

Fuente: Beer (1953); Jackson (1997).

Ciencia de negocios

Relaciones de Negocios



Las relaciones “reales” de negocios, se pueden
clasificar como sistemas sociales pluralistas —al-
famente complejos con fendencia a conflictivos,
debido a que la marafia de interacciones en-
fre los agentes, intereses en conflicto y eventos
aleatorios no hacen posible la descripcién com-
plefa y prediccién de su comportamiento. Los
cuerpos fedricos tradicionales construidos para
fratar con las “relaciones de negocios”, han sido
disefiados para trafar problemas o relaciones
que se enmarcan denfro de escenarios simple—
unifario y en algunos casos complejo—unitario,
utilizando modelos estdticos para representar la
realidad econdmica. Entre ellos sobresalen los
modelos mafematicos en equilibrio y los mode-
los econométricos. Estos son el legado de la
construccion de ciencia que se quiso hacer de
la economia, fundomentada en la concepcién
cientifica cartesiana y la fisica clasica®.

Nos encontramos, entonces, con un problema
de coherencia légica, las disciplinas de nego-
cios (la vision fradicional) estan disefiadas para
solucionar efectivamente problemas que no co-
rmesponden con los escenarios reales. El propé-
sito del presente trabajo consiste en identificar
un conjunto de caracteristicas estructurales que
deben ser fenidas en cuenta por las organiza-
ciones sociales actuales de acuerdo con las
condiciones del enforno alfamente complejas.
Se prefende abordar la problemdtica descrita,
desde la perspectiva del “Enfoque de Sistemas”,
cuyas herramientas fedricas y de representacion
son pertinentes para fratar el tema.

5 En relacién con los programas de “Administracién

de Empresas” y “Contaduria Piblica” una de las
principales criticas a sus egresados, es que no
poseen una visién integral del complejo mundo de
los negocios, que les permita ser parte activa en el
planteamiento y solucién de situaciones problemdticas
altamente complejas - pluralistas que se presentan en
las organizaciones sociales.

NECESIDADES ORGANIZACIONALES EN LA ERA DE LOS SISTEMAS

LOS PARADIGMAS Y LAS
ORGANIZACIONES

Antes de hacer una descripcion de la evolu-
cién de las organizaciones, es necesario hacer
un esbozo conceptual de la distincion que se va
a utilizar para tal cometido, y ésta es “paradig-
ma”. Segun Kuhn,

ejemplos aceptados de la practica cientifica
actual, ejemplos que combinan ley, teoria,
aplicacién e instrumentacion y proporcionan
modelos a partir de los cuales se manifiestan
las tradiciones coherentes particulares de la
investigacion cientifica [...] los hombres cuya
investigacién se basa en paradigmas compar-
tidos esfén sujefos a las mismas reglas y patro-

nes en la practica cientifica (1970, p. 10).

Los paradigmas cientificos son coproductores de
las dindmicas culturales y viceversa, generando
lo que Echeverria (1993, p. 20) denomina "Pa-
radigma Base”: “Se frafa de un nicleo anterior
al de los paradigmas cientificos de que nos ha-
bla Kuhn, y donde se define por ejemplo, la
propia posibilidad y carécter del quehacer cien-
fifico. Es indispensable comprender que apunta
a una dimensién de capacidad operativa efec-
fiva, que compromete y determina el conjunto

de la existencia y acciéon humanas”. Emergen

cada vez que se crea o aparece una profunda
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crisis de valores en una sociedad; son ejemplos
de esta categoria: el pensamiento modemo de
la ilustracién y actualmente estd emergiendo un
nuevo paradigma base que se fundamenta en

un pensamiento ecolégico.

Para la construccién de esta parte del documen-
fo, nos basamos en la siguiente hipdtesis “la
forma como el hombre organiza las unidades
de generacién de riqueza en una época de-
ferminada, esta influenciada fuertemente por el
paradigma base predominante”.

LA EMPRESA MECANICISTA'Y LA
REVOLUCION INDUSTRIAL

Contexto® socioeconémico:

segunda Revolucién Industrial

Debido a los grandes éxitos en aumentos de
productividad” generados por el uso de maqui-
nas de vapor [y posteriormente los motores de
combustion interna) en procesos industriales,
magquinas para hilar, telares mecanicos y poste-
riormente en las enormes factorias siderirgicas,
no es extraiio que la forma como éstas funciona-
ban se conviriesen en insumo importante para
el disefio de las “organizaciones mecanicistas
modernas” las que se desarrollon durante el

periodo comprendido enfre 1880 y 1914 o

Nota de los investigadores: el contexto que se describe
aunque puede aplicar en algunas descripciones para
otras potencias de finales del siglo XIX, estd basado
en el desarrollo del capitalismo que se dio en Estados
Unidos, por ser éste el pais que lidero este proceso a
nivel mundial.

Para tener una idea del aumento de productividad, la
utilizacién del telar Carwright, incremento cuarenta
veces el rendimiento del trabajo (Mijailov); y en
relacién con la produccién siderurgica, en 1720 la
produccién de hierro era de 25.000 toneladas en
1796 ya ascendia a 125.000, y en 1850, ya pasaba
de 2.500.000 toneladas (Fuente: Tapia Corral, Jesus,
en http://www.cnice.mecd.es/eos).

"Segunda Revolucién Industrial”. Otros factores
coproductores de ésta son:

* Se mantiene el confexto socio econémico
generado por la “Primera Revolucion Indus-
frial”: horda de frabajadores desempleados
y no calificados, mano de obra barata, no
existencia de seguridad social, contexto de
miseria e inestabilidad social. (Juliao; Diaz,
2007, p. 53).

* Desenlace de la guerra civil de Norteamé-
rica, genera el contexto politico para la
emergencia de Estados Unidos como poten-
cia econdmica mundial (Martinez, 2002,
p. 49).

* la compefencia por nuevos mercados in-
centiva el inicio de acelerados procesos de
innovacion en tecnologia dura, invenfo de
materiales, maquinas y mecanismos para la
industfria y facilitodoras del comercio:

Comercializacién de motores de combustién
de gasolina y usos industriales de la electri-
cidad; se susfituyo el vapor como principal
fuente de energia; uso indusfrial del acero en
lugar del hierro; se modermizaron las comuni-
caciones: G. Bell, en 1876, confribuyo con
el teléfono y Marconi con el telégrafo sin hi-
los; en 1886 se tendieron cables submarinos
entre América y Europa...; el fransporte evo-
luciond, se perfecciond el ferrocarril y mejord
el fransporte maritimo, se construyeron carrete-
ras, se inicio la comercializacion del automo-
vil y el desarrollo de la aviacion a principios

del siglo XX. (Martinez, 2002, p. 49).

* Desarrollo de la organizacién de la produc-

cién y métodos gerenciales modemos.



* Desarrollo de la industria pefrolera, se ma-
sifica el uso industrial de lubricantes y com-
bustibles derivados del pefréleo, v se crean

las grandes empresas petroleras en 1865,
Rockefeller funda la Standard Oil).

e Desarrollo del capital financiero y la so-
ciedad anoénima: a finales del siglo XIX se
inicia el proceso de consolidacién de la so-
ciedad anénima el cual llega a su madurez
en 1913 con la creacién del sistema de
Reserva Federal. Una de las caracteristicas
de esfe sistema en este periodo es que pro-
porcioné a las empresas cotizantes en bol-

sa, de fuenfes de financiacién para invertir

y crecer [Chiavenato, 1992, p. 29-31).

*  Politica econémica de liberalismo clasico o
de laissez faire: Estado pasivo y policivo,
desregulacion gubernamental a la actividad
empresorio|, no existian controles, ni restric-
ciones significativas; sindicalismo con poco
poder de influencia. (basado en Chiavena-

o, 1992, p. 28).

la empresa mecanicista de este periodo al ser
evaluada utilizando como criterio la producti-
vidad, se puede decir que fue un éxito total.
Superando la produccién agregada de genera-

ciones anteriores.

NECESIDADES ORGANIZACIONALES EN LA ERA DE LOS SISTEMAS

Caracteristicas de la empresa mecanicista:

las empresas son disefiadas como un proceso

de produccién mecanizado

Por un lado, entran insumos, y por el ofro, deben
salir productos, todos basados en el concepto
de eficiencia, es decir, menor uso de recursos.
El disefio ideal de la empresa como maquina
prefendia la mecanizacién total del proceso de
producciéon y en aquellas tareas donde fuese
imposible hacerlo y se necesitase labor humana
era necesario que la mano de obra permitiese
que el ritmo de la linea (movimientos simples vy
repetitivos, que podian ser efectuados por per-
sonal no calificadol, que era impuesto por el de
las maquinas no se viese afectado. Los procesos
de mecanizacién exigian, ademds, la concen-
fracion bajo un mismo techo de inmensas ma-
quinas y ejércitos de obreros. Al ser disefiadas
como maquinas, las empresas deben cumplir
con los propdsitos establecidos por el duefio,
que no eran ofros que la maximizacion de la

inversion realizada.

La creciente infegracién entre ciencia e industria
(observable en el invento de maquinas) se evi-
dencia, ademds, en el desarrollo de un proceso
paralelo de aportes a la organizacién del fra-

bajo®, realizados por académicos, ingenieros

8 El mayor auge de aportes a la organizacién del

trabajo durante esta era, se presenté a finales del
siglo XIX y primera mitad del XX, entre otros: Adam
Smith propone la especializacién del trabajo; durante
el periodo de 1880 y 1930: Henry Fayol, F.W.
Mooney y Lyndall Urwick, proponen la denominada
“Teoria clésica de la Organizacién”; y Frederick
Taylor propone lo que hoy se conoce domo “Direccién
Cientifica”; los esposos Gilbreth desarrollan estudios
de tiempos y micro movimientos; Weber propone la
“administracién burocrdtica racional moderna”; son
importantes los aporfes prdcticos en relacién con la
“unidad de direccién” u “objetivo cohesionador” de
empresas de Alfred Sloan Jr. en General Motors en
los afios veinte del siglo XX.

37



Revista de la UNIVERSIDAD DE LA SALLE

47

38

Y

cientificos, que posibilitan la organizacién

mecanicista: “los problemas que surgian en las

funciones productivas se adaptaban bien a las

soluciones mecanicistas... Normalmente, estas

técnicas se fraducian en mejoras en la produc-
cion” (Ackoff, 2000, p. 33).

la organizacién que se asume como natural

para soportar las caracterfsticas mencionadas

es la jerdrquica’. Este tipo de organizacién fie-

ne las siguientes propiedades:

9

Estructura piramidal: representada a fravés
de un organigrama, en el cual la gerencia'®
se encuentra en la cima y la parte operativa
en la base de la pirdmide. Esta se intenta
controlar con un ejército de supervisores lo-
calizados entre la cima y la base. Siguien-
do el concepto de divisién del frabajo (mé-
fodo analitico), la empresa es dividida en
deparfamentos (que a su vez son divididos
en subdepartamentos funcionales). Cada
uno de ellos cumple una serie de funciones,
que al ser agregadas, deberian alcanzar
los objetivos o resultados esperados de la

empresa.

El ser humano es considerado como una
extension de la maquina, su trabajo se li-
mita muchas veces a fareas repetitivas de

Hierés significa lo sagrado, y arché regla, gobierno,
estructura con la cual la iglesia y los militares, habian
demostrado que se podia controlar y hacer eficientes a
grandes ejércitos de personas u subgrupos de ellas.

Los duefios (o algunos pocos directivos profesionales
que existian) ejercian prdcticamente un poder
ilimitado dentro de éstas empresas, ante la ausencia
de controles estatales exigentes; se basaban en
un cédigo autoritario basado en la represién que
prendia la cooperacién de los trabajadores.

movimientos simples, durante jornadas de
mas de caforce horas. Los trabajadores son
vigilados permanentemente hasta para ir
al bafo. En forma parecida a una pieza
de un mecanismo, no tienen posibilidad de
pensar o parficipar en el mejoramiento de
su labor diaria, sélo deben hacer los que
se les indique. las condiciones de frabajo
son adecuadas para maquinas —la acci-
denfalidad y las enfermedades laborales
son comunes—, no para seres humanos. El
individuo es reducido al "Homus Econémi-
cus”, es decir, un ser cuyas acciones estan
basadas en la racionalidad econémica o
maximizacién de utilidades o bienestar.

Relacion con su entomno: las empresas fun-
cionaban como sistemas cerrados informa-
cionalmente respecto a las necesidades del
mercado, es decir, podia darse un infer-
cambio con el enforno de materia y ener-
gia, pero el intercambio relacionado con
las preferencios de los consumidores era
discrefo, es decir, se daban durante perio-
dos, no existia un proceso de infercambio
confinuo que previera cambios en el enfor-
no. La cuestion es que esa relacion era su-
ficiente para que la empresa sobreviviera
y creciera; ofro fipo de relacion podria ser
inadecuada, debido a que las condiciones
del enforno eran estables. Al respecto, Egol
(1995, p. 465) afirma: “En la era industrial,
donde el paso del cambio fue lento.. el do-
minio del mercado podria ser sostenido por
largos periodos de tiempo, con bastantes
resultados financieros predecibles”.

La planeacion que se lleva a cabo es de orien-
tacion téctica “hacia dentro”, es decir, orientar

da desde los infereses de los departamentos,
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y consistia en la busqueda de las mejores for

mas de explotar al méximo la capacidad de
produccion de la linea y de los frabajadores,
asi como en la eliminacién de errores.

e Control y sistemas de control: el control se
establece como la forma de comprobar o
inspeccionar las acciones operativas por las
labores administrativas, usando para esto la
autoridad propia de la jerarquia. El control
es eminenfemente exirinseco, se establecen
objetivos desde arriba y se controla tanto la
consecucion de estos objetivos como los re-
cursos gastados o invertidos para alcanzar-
los. Se confrola que cada trabajador cum-
pla la regla o los movimientos exigidos en
manuales de procedimientos y funciones.

Se expande el paradigma: La empresa obser-
vada como un modelo organicista

Los procesos de expansion de paradigmas ocu-
rren cuando, debido a la emergencia de nuevas
condiciones de desarrollo cientifico, sociales,
econémicas y de desarrollo disciplinares e infer-
disciplinares, emergen una serie de necesidades

y problemas que no pueden ser resuelios desde
el estado actual del paradigma., entonces, se
inicia un proceso de defensa del paradigma ac-
tual por parte de sus partidarios, el cual inicia
con una negacién de las necesidades de cam-
bio, y continda (anfe evidencias abrumadoras
de lo necesario del cambio) con un “proceso
de expansion de los limites del paradigma”, el
cual consiste en intentos de ampliar conceptos y
mefodologias del paradigma actual (sin salirse
de él) o acomodar conceptos del paradigma
emergente, de tal forma que se consfruyan expli-

caciones validas a las nuevas necesidades.

Puntos de quiebre de la empresa mecanicista

Entre 1915 y la Gran Depresion:

1. Auge de la empresa de sociedad anénima:
la masificacién de la empresa de sociedad
anoénima, que, ademds de generar nuevas
formas de organizacion capitalista (la do-
minacion de la industria por las inversiones
bancarias, desarrollo de las “holding com-
panies’), separa la propiedad vy la direc-
cién de las empresas.

2. la experiencia de General Motors: la expe-
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riencia de Sloan Jr. en General Motors, en
la primera mitad de la década del veinte,
se puede afirmar que es la primera conoci-
da que rompe con el concepto de la “em-

presa maquina”.

El fenomenal éxito conseguido por Henry Ford
con la creacién del sisfema mecanicista de
producciéon en masa marcé el principio de la
era de la produccién, pero contenia las se-
millas de su muerte. No pudo apreciar la po-
tencialidad del proceso que inauguré cuando
dijo, de hecho, "pueden escoger el color (del
automévil] que quieran mientras sea negro”.
Lo cual le dio a Alfred Sloan de General Mo-
tors la oportunidad de conquistar el dominio
del mercado [...] se dedico a responder esta
pregunta scémo vendere Surgié la era de la
comercializacién. Dando lugar a una nueva
serie de preguntas que planteaban refos infe-
resantes...: 1) cémo responder a la deman-
da creciente de variedad vy diversidad; y 2)
cémo organizar y administrar los incrementos

de tamaio y complejidad que resuliaban de

la variedad vy la diversidad crecientes (Ackoff,

2002, p. 36).

En sintesis, Sloan propone empiricamente ac-
ciones que rompen con el concepto fradicio-
nal de empresa: 1) apertura a las preferencias
del consumidor (la empresa empieza a obser-
varse como un sistema abierto); 2] autonomia—
autocontrol de divisiones o departamentos de
la empresa; 3) concepto de infegracién de las
acciones de las divisiones en procura del al-

cance de los objefivos de la empresa.

Entre la Gran Depresion de 1929 vy 1950: la
depresion de 1929 hace pensar a empresarios y
esfado, que el sisfema capifalista imperante, asf
como su modelo de empresa no es perfecto:

Los fines de la década del veinte vieron una cri-
sis sin precedentes de la economia mundial, la

. el desempleo sin precedentes, reflejado en
las famosas “huelgas de hambre” de los afios
de la depresion, el t#rmino del opfimismo de
las décadas anteriores y la agudizacion de los
conflictos laborales reflejoda en el aumento del
nimero de huelgas que en la década de los
afios freinta abarcé a millares de obreros de la
industria... y la creciente sindicalizacién, no es-
faban aisladas de la creciente monopolizacion
y concentracién de la industria, el incremento
de la especializacién de la produccion, el pro-
greso cientifico y tecnolégico, la rufinizacién
del trabajo. Todos estos eran fendmenos que
llevaban a los obreros a exigir un trato humano
y a los patrones a preocuparse por buscar las
causas del ausentismo, la rofacién y las quejas.
Todo ello, en dltimas afectaba la productividad

del trabajo (Davila, 1995, p. 153).

la crisis generd fres consecuencias principales:

la aceptacion general de que las organi-

zaciones estén inmersas dentro de un entor-



no, en el cual se encuentran sus potenciales
clientes, competidores, proveedores, posi-
bles inversionistas y entes reguladores. Se
generaliza una preocupacién por el futuro,
nace la administracion basada en métodos
cuantitativos y se aplican conceptos de Teo-
ria General de Sistemas y Cibeméticos para

la solucién de problemas de la empresa.

2. El aumento de infervencién estatal: La crisis
deferminé el cambio de la politica econé-
mica del liberalismo clésico, de un Estado
pasivo y policivo, se paso a un estado in-
ferventor, orientador “se buscaba lograr el
equilibrio social a fravés de la planeacion y
la regulacién de la produccion y el consumo
mediante el sisema monetario, la politica de
empleo, salarios, inversion, politica fiscal y
gosto publico” (Martinez, 2002, p. 170).

3. De un excesivo énfasis en la estructura formal
de la empresa predominante en la era de
la empresa mecanicista, los empresarios y
directivos centran su atencion en la estructu-
ra informal de relaciones constituida por sus
frabajadores. “los estudios [de Hawthome]
asestaron un golpe importante a la teoria
clasica de la direccion, mostrando comple-
fa y claramente que las actividades labo-
rales estan influidas por la naturaleza del
ser humano y que los tedricos deben poner
mucha atencién en este lado humano de la
organizaciéon” (Morgan, 1996, p. 30).

Lo anterior emerge por la combinacion de varios
factores: a) el desarrollo de las ciencias huma-
nas, principalmente la psicologia y la sociolo-
gla, como su creciente influencia infelectual y
sus primeros infenfos de aplicacion a la organi-

zacion industrial; b) los estudios de Elton Mayo

NECESIDADES ORGANIZACIONALES EN LA ERA DE LOS SISTEMAS

que correlacionan productividad y necesidades
emocionales de los trabajadores; ¢ la presién
de los sindicatos por mejorar las condiciones de
trabajo; y d) mayor regulacién del estado des-
pués de la Gran Depresion.

Caracteristicas de la empresa observada
como un modelo organicista: La empresas son
disefiadas como si fuese un organismo vivo, en
el cuales el todo tfiene capacidad de eleccién
de propdsito; sus partes (areas) son disefiadas
de tal forma que cumplan propésitos coherentes
con el propésito del todo (la empresa), aunque
fienen fines no fienen capacidad de elegir fines;
en ofras palabras la esfructura estd constituida
por partes deferministas que se relacionan o ha-
cen parte de un sisfema mayor no determinista.

en los afios cincuenta, y en empresas como
general Motors, Bell observéd un modelo de
confrol algo distinfo!!. La “supraestructura que
organiza y dirige la produccion [...] apar-
ta del faller todo posible frabajo infelectual;
fodo se concenfra en los departamentos de
planificacion, programacion y disefio”. Des-
de el punfo de vista arquitecténico (o estruc-
fural), este modelo requiere que los técnicos
y directores estén lo més lejos posible de la
ruidosa maquinaria de las fabricas. Los gene-
rales del trabajo perdieron asi contacto fisico
con la tropa. No obsfante, el resultado sélo
reforzé los entumecedores males de la rutina
para "el trabajador en la base, que solo se
ocupa de detalles y estd apartado de toda
decisién o modificacién del producto en el

que frabaja”!?. (Sennett, 2000, p. 42).

1T Distinto al militar de la empresa mecanicista.

12 Aqui Senneft cita a: Daniel Bell, “Work and ifs
discontents”, en Bell, The end of ideology, Cambridge,
Massachusetts, Harvard University Press, 1988. p.230.

41



Revista de la UNIVERSIDAD DE LA SALLE

47

42

El propdsito mas importante de una empresa
conceptuada como sistema animado —como un
organismo— es, desde luego, la supervivencia.
Normalmente el crecimiento se considera nece-
sario para la supervivencia. En este contexto, la
ganancia no se concibe como un fin sino como

nerales... la acumulacion de los prondsticos,
de los objetivos con los que se piensa trabajar
y de los programas para alcanzarlos consfitu-
yen los planes de las unidades, los cuales son
revisados en uno o mas de los niveles jerérqui-

cos superiores. En estas revisiones se integran

un medio:

A

El concepto de organizacién de Sloan era
en esencia organicista, esto es, una entidad
biolégica concentrada en un solo propésito.
Esto proporciond una manera relativamente
efectiva para administrar el crecimiento de las
organizaciones y para incrementar la diversi-
dad de producios de las organizaciones. En
el modelo (implicito) de Sloan, la corporacion,
al igual que el cuerpo humano se dividié en
dos partes distintas: 1] Lo administracion, el
cerebro (Beer, 1981); v 2] la unidad operati-
va, el cuerpo. [Ackoff, 2002, p. 38).

comportarse como sistemas abiertos, emerge

la planeacién estratégica:

El proceso de planeacion preactiva (estratégi-
cal se inicia en el nivel més alto de una organi-
zacion con la preparacion de uno o mas pro-
nosticos de futuro. Estos se analizan en funcién
de las amenazas y oportunidades que se pre-
sentan. Posferiormente se redacta un informe
de todas las estrategias de la organizacién
para abordar esfas amenazas y oportunida-
des. El futuro predicho y el “informe oficial” se
envian a los diferentes niveles jerdrquicos de

interés de la organizacion. Cada nivel ajusta

el prondstico y el andlisis a las condiciones de
su enforno especifico, y selecciona objetivos y
metas compatibles con los de la organizacién
como un todo. los programas para perseguir

objefivos y mefas se formulan en términos ge-

los planes preparados en los diferentes nive-
les, v los que se preparan al mismo nivel se
coordinan (Ackoff, 2002, p.109).

Se puede afirmar que no existen muchas dife-
rencias enfre la empresa mecanicista y la em-
presa organicista, la mds importante y de fon-
do es la apertura hacia su entorno; las demas
son superficiales. Por ejemplo, las mejoras de
las condiciones laborales son casi forzadas o
estan impulsadas por el inferés del empresario
en conseguir mayor productividad de su fuerza
laboral. Respecto a lo anterior, es importante
resaltar una caracteristica de los organismos,
que, a la vez que restringen a sus integrantes,
deben proporcionar las condiciones para que
ésfos se desempefien adecuadamente. Nos en-
conframos, entonces, con una autonomia limi-
tada: “te dejo participar; pero yo impongo las

decisiones”.

Cambio de paradigma: la empresa observa-
da como organizaciones sociales. Un enfo-
que sistémico

Enfoque de sistemas y teorias organizacio-
nales: la acumulacién de una serie de dilemas

filoséficos—cientificos—ecologicos—sociales'®

13 la accién humana por voluntad o libre eleccién; La
bosquedadela(s) “causainicial(es)” o “causaoriginal”,
en un mundo donde todo es el efecto de una causa;
La naturaleza dual del electrén (particula u onda)
de acuerdo al contexto de observacién; El Principio
de Incertidumbre de Heisenberg (indeterminacién
exacta y simulténea de dos propiedades de una



que no podian ser resuelios por el paradigma
moderno — mecanicista y la necesidad de tra-
bajo interdisciplinario generado por los infentos
de solucion de problemas generados durante y
después de la segunda guerra mundial, crean
las condiciones para un cambio paradigmatico
de la ciencia. Se genera un movimiento integro-
dor de la ciencia (se funda la Sociedad para el
Desarrollo de la Teoria General de Sistemas, de
la mano de Bertalanffy), que ademas de perse-
guir éste propdsito de unidad “buscaba como
objetivo esencial contribuir a la mejora de la hu-
manidad” (Andrade; Espinosa, et él. 2000. p
25). Ala par se crea el movimiento cibemético,
liderado por Norbert Wiener, que estudian los
procesos de confrol, autocontrol, refroalimen-
facion en el hombre vy la maquina, el cual da
inicio a estudios (invento de computadores, in-
teligencia artificial, aufomatizacion de procesos
de produccién, redes de comunicacion), que,
posteriormente, dan como resultados la revolu-
cién tecnolégica actual.

Ackoff propone tres principios como pilares del

"pensamiento sistémico:

1. Expansionismo: Es observar fofalidades
haciendo parte de una red de partes que
constituyen totalidades mayores, y a su
vez constituida por totalidades inferconec-
fadas e interdependientes.

2. Productor producto: Para que A genere
B, ademds de la ocurrencia de A, es ne-
cesario que se den ofros “necesarios”, es
decir, que ocurran o hayan ocurrido ofros
evenfos. Del concepto determinista causa

particula atémica); Problemas del “ser” en su mundo
(depredacion del medio ambiente y explotacién del
ser humano).
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— efecto, se llega al concepto probabilis-
fico de coproductores, es decir, depen-
diendo de la existencia u ocurrencia de
un conjunto de eventos o condiciones, se
puede dar o emerger un evento X.

3. Teleologia: Ademés del concepto de
"causa eficiente”, Aristételes inventd el de
"causa final”, es decir, lo que estd al fi-
nal (la légica que estd en el final) y hace
que nuesfros actos o el de los entes en
estudios se dirijan o concentren en alcan-
zar eso que estd al final. la ventaja de
ver el mundo con un lente teleoldgico, es
que aumenta el nivel de control v disefio,
con relacién a lo observado (2002, p.

20-24).

El concepto de sistemas, entonces, hace uso
consciente del concepto particular de infegridad
que se aprende en la palabra “sistema”, para
ordenar nuestros pensamientos. La “préctica con
sistemas”, entonces, implica el uso del producto
de ese pensamiento para iniciar y guiar accio-
nes que podemos llevar a cabo en el mundo.
Implica razonar acerca del mundo, y hacerlo
mediante el concepto de “sistema” (Checkland,
1993. p.17).

El enfoque de sisfemas se consfituye en una nue-
va forma de hacer ciencia que ha sido utilizada
en fodas las dreas disciplinares en las que, arbi-
frariamente, se ha dividido el conocimiento y los
problemas del mundo, incluyendo las ciencias
econémicas adminisfrativas'*. Su aporte a la
teoria organizacional puede clasificarse en: a)
conceptuales absorbidos por feorias tradiciona-
les existentes, b) con teorias propiamente sistémi-

14 Al respecto Consultar la obra de Dévila, C. (1995).
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cas. De acuerdo con Martinez (2002, p. 285),
los principales aportes del primer fipo son:

* El concepto de organizacion como sistema
abierto, en interaccién con un ambiente di-

némico.

* El caracter feleolégico del sistema organi-
zacional con capacidad de planeacién
estratégica segun el criterio de eficacia,
productividad, calidad en relacion con el
enforno, el énfasis en variables del entorno,
incluido el servicio al cliente, la relacién con
proveedores v la relacién con ofras organi-

zaciones.

* El concepto de eficacia y politicas segin
efectos del entorno social.

e El andlisis de la estructura interna formal e
informal, y la filosofia de participacién y au-

toorganizacion.
*  El concepto de regulacion v refroalimentacién.

Algunos aportes a la teoria organizacional, con
feorfas propiamente sistémicas son: la Ciberné-
fica Organizacional, la Dindmica de Sistemas,
el Enfoque sistémico de Ackoff, la Metodologia
de Sistemas Suaves, el Pensamiento critico de
sistemas, el enfoque Teso (ésfos se describen en
el apartado “Algunas caracteristicas nece-
sarias en las organizaciones de la era de
los sistemas de este articulo).

Emergencia de las condiciones de cambio

Después de la Segunda Guerra Mundial, su-
cedié una serie de eventos que cambiaron la
condicién del trabajodor v el concepto de em-
presa. La aplicacion de conceptos ciberéticos

y nuevos avances fecnolégicos en los procesos
industriales de las empresas de Estados Unidos
e Inglaterra generaron nuevos fipos de frabajo
que exigen mayor calificacién a los obreros de
fébrica. La educacién se convirtié, enfonces, en
un medio fundamental para acceder a frabajos

bien remunerados y escalar socialmente.

Por ofro lado, el trabajador, representado por
los sindicatos, gand poder de negociacién e in-
fervino en la fransformacion de los reglamentos

laborales:

Los herederos de la fuerza laboral posterior a
la segunda Guerra Mundial, no permitirian
que se les diera ofro trabajo que el de entida-
des poseedoras de intenciones. Ellos espera-
ban que los empleadores tomaran en conside-
racién sus infereses y, cuando no lo hacian,
ellos realizaban su trabajo de mal modo y su
productividad disminuia” [Work in America,

1973, Ackoff, 2002, p.39).

Contexto: entorno y complejidad

Se puede afirmar que, en materia de intercam-
bios econdémicos, la tendencia hacia la globa-
lizacion siempre ha existido a lo largo de la
historia (la dinédmica comercial posterior al Des-
cubrimiento de América, asi como de la ruta
hacia la India, bordeando Africa, lo demues-
tran). Actualmente, esta fendencia se caracteri-
za por un conjunto de factores que se retroali-
mentan a fravés del tiempo, coproduciéndose y
constituyendo a su vez una economia, que pue-
de ser observada como un sistema altamente
complejo

Una vez que las redes financieras globales

alcanzan cierfo grado de complejidad, sus



inferconexiones no lineales comenzaron a ge-
nerar répidos bucles de refroalimentacion que
dieron pie a la emergencia de numerosos fe-
némenos insospechados. Como resultodo de
todo ello, la nueva economia es tan compleja
y turbulenta que desafia cualquier andlisis en
férminos econémicos convencionales. Ello ha
hecho admifir a Anthony Giddens, actualmen-
te director de la prestigiosa London School of
Economics, que “El nuevo capitalismo, que
constituye una de las fuerzas motrices de la
globalizacién, es, hasta cierfo punto, un mis-
terio. Todavia no acabamos de comprender

como funciona” [Capra, 2003. p. 182).

Estos factores entre otros son:

la madurez alcanzada por las tecnologias
de la informacién y la comunicacion (TIC).
En la dltima mitad del siglo XX tiene lugar
el desarrollo de dos tecnologias que revo-
lucionan los negocios y crean una nueva
fendencia cultural en torno a ellas: la inven-
cién de los computadores y los avances en
las comunicaciones. El desarrollo interde-
pendiente de estas fecnologias, presenta
un quiebre desde hace treinta afios, tiempo
en el cual su infegracién a las actividades
humanas y la diversificacion de sus usos se
han acelerado, logrando consolidar lo que
Castells denomina la “Era del conocimien-
to" v que Ackoff ha bautizado como la “Era
de los sistemas”.

Emergencia de una nueva economia basada
en capital infelectual. Dentro de la era del
conocimiento las TIC, ademds de ser el ni-
cleo de procesos industriales e informaciona-
les dentro de empresas tradicionales, han lo-
grado crear una nueva economia simbdlica.
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Este nuevo capitalismo se caracteriza por fres
aspectos fundamentales: 1) sus actividades
econémicas bdsicas son globales; 2] sus prin-
cipales fuentes de productividad y competi-
fividad son la innovacion, la generacion de
conocimiento y el procesamiento de informa-
cién, vy 3] estd esfructurado en gran medida
en forno a redes de flujos financieros (Capra,

2003, p. 180).

la figura 2 muestra la tendencia de crecimiento
de los activos intangibles en la economia global,
respecto al valor de las firmas en el mercado

FIGURA 2. CRECIENTE IMPORTANCIA DE
LOS ACTIVOS INTANGIBLES
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Fuente: Kaplan (2004).

3. Movimientos globalizadores. dentro de sus
principales caracteristicas se encuentran:

a) la ambigiedad en las politicas globa-
les: "De acuerdo con Stiglitz {2002) las
politicas econémicas son asimétricas e hi-
pocritas, ya que mientras que en el norfe
las recesiones se combaten con politicas
econdémicas expansivas, en el sur se apli-
can medidas contraccionistas” (Gonzdlez,
2003, p.145).

b) La dindmica convulsionada de la economia
mundial: Actualmente, ha incrementado sig-
nificativamente la impredecibilidad del com-
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portamiento econdémico a nivel global. Asi,
"la globalizacién contempordnea tiene en el
mercado financiero una de sus expresiones
privilegiadas, de manera que los capitales
fluyen de un pais a ofro con mucha mayor

facilidad que los bienes y que las personas”

(Gonzdlez, 2003, p.145).

las nuevas dinamicas culturales: Ante la glo-
balizacion, las comunidades pueden poner
resistencia arraigandose en sus costumbres
autéctonas, lo que facilita u obstaculiza el
surgimienfo y lo operacion de un mercado
econémico global. Pero paralelo a los cultu-
ras locales, estd emergiendo una “supercultu-
ra” basada en usos de TIC y el consumismo,
impulsada y vendida diariamente por los me-
dios de comunicacién.

4. Factores desestabilizadores: sociedad del ries

go. Algunas de las consecuencias de la mo-
demizacion se plasman en amenazas irreversi-
bles a la vida de los seres vivos del planeta.

"De esta forma, a diferencia de los riesgos em-
presariales y profesionales del siglo XIX y de la
primera mitad del siglo XX, estos riesgos ya no
se limitan a lugares y grupos. En este sentido,
son supranacionales vy no especificos de una
clase, y poseen una dindmica social y politica
nueva. Ademds, esfos riesgos son producidos
de manera cientifico—técnica (Beck, U. 1986,
citado en: Belirén; Cardona, 2005, p. 28).

5. Caracteristicas estructurales de los sistemas

sociales. Segin Sterman (2000, p. 22),
los sistemas sociales presentan comporto-
mientos confraintuitivos generados por las
siguientes caracteristicas esfructurales:

Son dindmicos ya que sus propiedades rele-
vanfes cambian en el fiempo.

Sus elementos estan fuertemente inferrela-
cionados entre ellos, constituyendo una red
interdependiente que se realimenta entre s
y con elementos del entorno.

Son no linedles y contraintuitivos debido a
que los efectos y sus causas no son propor-
cionales, no estén cercanos en el tiempo, ni
espacio. Un efecto puede ser coproducido
por muchas causas disfantes en tiempo y
espacio, pero a la vez puede convertirse en
una de las causas de sus causas

Dependen de la historia. Lo que el sistema
es actualmente ha sido construido a través
de la hisforia de sus inferacciones, vy lo que
sea maiana depende de las inferacciones
de hoy.

Son sistemas autoorganizados. Si bien la
dindmica de su comportamiento depende
de la estructura interna del sistema, tam-
bién son sistemas adaptativos, puesto que
poseen la capacidad de adaptarse a los
cambios del enforno.

Son resistentes al cambio.

Emergencia de complejidad dindmica - las

exigencias a las organizaciones actuales

La alta complejidad se muestra a nivel empre-

sarial en aspectos como la urgente necesidad

de innovacion en diversos dmbitos empresaria-

les y econdémicos, la desregularizacién de los

mercados, las altas exigencias sociales y ecolé-

gicas, asi como la rapida aparicién y obsoles-

cencia de todo tipo de modas administrativas.



Este cambio presenta dos caracteristicas fun-
damentales: la primera es el ritmo acelerado,
que hace que las soluciones que se proponen
a los problemas ya sean obsoletas cuando se
implementan; la segunda tiene que ver con la
naturaleza infrinseca del cambio: en vez de in-
fentar y ver los patrones de cambio, puede ser
mas importante conocer cudl es la coyuntura
que lo genera cambio. De acuerdo con Cas-
tells (citado en Capra, 2003. p. 172) antes
de tratar remodelar la globalizacién, debemos
comprender las profundas raices sistémicas del
mundo que emerge; creo que “las principales
tendencias de cambio se hallan relacionadas,
y que podemos enconfrarle sentido a su inferre-
lacion” a través de “la observacion, el andlisis
y la formulacién de teorfas”.

El fracaso de la mayoria de modas adminis-
frafivas obedece a que se concentfran en el
ritmo o en una vision parcial de la naturaleza
del cambio. Lo importante es conocer la natu-
raleza del cambio; se debe “desarrollar una
mayor inmunidad frente a los cambios que no
se pueden confrolar” [Ackoff, 2002, p. 5) y
concentrarnos en gerenciar los confrolables,
sea anficipando su aparicién para prever la
foma de decisiones o generando su aparicion
premeditadamente.

Los factores anteriormente mencionados generan
un entorno de alta complejidad para las organi-
zaciones debido a que, ademds de acelerar los
cambios, generan una serie de problemas que
no pueden ser resueltos u observados desde el
paradigma mecanicista u organicista. Ademds
de la complejidad externa, existen generadores
de complejidad interna que la empresa debe
manejar. Llos generadores de esfe fipo de com-

plejidad son las fareas y funciones que exigen
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la interacciéon de individuos, la definicion de ti-
pos de relacién que deben establecer estos, y
la operativizacién de estas interacciones, prin-

cipalmente.

la empresa actual, entonces, tiene el refo de or-
ganizar la complejidad interna para poder ma-
nejar la complejidad de su enforno, y de esfa
forma ser viable. Podriamos decir, entonces,
que el entorno presenta muchos estados que no
pueden ser controlados ni influenciados por la
empresa [por eso es mas complejo que ésta), y
a su vez que la gerencia no puede ejercer con-
frol sobre todas las actividades que se llevan a
cabo en la empresa. Ver la figura 3, las flechas
rojas simbolizan complejidad.

Basandonos en la ley de Variedad'® de
Ashby [1964), s6lo variedad (complejidad)
puede absorber variedad (complejidad).
Por tanto, para mantener un sistema com-
plejo bajo control, el controlador debe ser
fan complejo o disponer de una variedad
equivalente a la variedad del sistema con-
frolado. Para equilibrar la variedad de la
gerencia respecto a la empresa, y de ésta
respecfo al enforno, cada uno de ellos (em-
presa y gerencia) debe intentar amplificar
su propia variedad, a la vez que amortigua
la variedad del entorno (o de la empresa
respecto a la gerencial. A este juego de
equilibrio Ashby lo denominé “manejo de

variedad”.

15 Variedad puede entenderse como una medida de
complejidad de un sistema, y es el repertorio de
comportamientos o nimero de estados que puede
presentar o exhibir un sistema.
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FIGURA 3. DESEQUILIBRIOS DE COMPLEJIDAD ENTRE ENTORNO-EMPRESA-GERENCIA

Entorno

W VW W

'1**1**1* .1?

Gerencia

“Suponiendo que todos estos generadores de complejidad tienen que ser absorbidos (respondidos) para ser sostenible,

la organizacién debe encontrar estrategias para manejar los siete y no solamente cuatro generadores de complejidad.

Igualmente, la gerencia debe encontrar estrategias para manejar tres y no solamente un generador de complejidad”:

Fuente de figura e informacién: Viplan 1.25.

A continuacién, se describe una serie de ca-
racteristicas necesarias en las organizaciones
actuales, las cuales pueden observarse como in-
fentos de “manejo de variedad”, es decir, como
afenuadores o amplificadores de variedad.

Algunas caracteristicas necesarias en las

organizaciones de la era de los sistemas

El movimiento de sistemas provee una serie de
herramientas conceptuales y mefodolégicas, que
permiten un mejor disefio y administracion de or-
ganizaciones sociales dentro del actual entorno
altamente complejo. A continuacion, se expone
una serie de recomendaciones propuestas por
diferentes corrientes de enfoque de sistemas'®.
Las siguientes son propiedades (necesarias mds
no suficientes) que posibilitan un mejor manejo

16 Cibernética Organizacional, Dindmica de Sistemas,
Enfoque sistémico de Ackoff, Metodologia de Sistemas
Suaves, Pensamiento critico de sistemas, enfoque
TESO.

de organizaciones sociales dentro de entornos
de complejidad creciente. En principio aunque
se exponen individualmente, deben observarse
como una “caja de herramientas” que puede
ser utilizada dependiendo de la necesidad or-
ganizacional y de manera complementaria.

1. Manejo de complejidad: escogiendo
nuestro propio entorno: las empresas de-
ben seleccionar enfornos cuya complejidad
pueda ser manejada por la estructura orga-
nizacional que se ha implementado o que
se piensa implementar. Es decir, ambientes
que les permitan interactuar mediante su es-
fructura actual con los interesados en ella, y
puedan alcanzar su identidad y propésitos.

La empresa no debe monitorear todos los es-
tados de su enforno fransaccional, sino que
debe concentrarse en identificar los com-

portfamientos o esfados del enforno que son



crificos para la viabilidad y desarrollo de la
organizacién. las organizaciones, por tan-
to, deben desarrollar lo capacidad de de-
feccion de posibles futuros generadores de
complejidad, que actualmente estan inacti-
vos. Lo anferior es una farea del Sistema de

Infeligencia y Aprendizaje de la entidad.

Manejo de complejidad: autorregulacién:
la autorregulacion'’, hace referencia al re-
conocimiento que en muchas ocasiones el
controlador y lo controlado hacen parte de
una misma enfidad. El concepto de decisio-
nes en tiempo real'® emerge como inherente
a este tipo de control. En las organizaciones
sociales que inferactian en entornos furbu-
lentos, la aplicacion de conceptos tradicio-
nales de auditoria y control fiscal sélo son
Utiles para iniciar una caceria de culpables.
En vez de lo anterior, se necesita el disefio
de unidades dentro de la empresa con auto-
nomia y foma de decisiones locales, cuyos
objetivos estén alineados con los del siste-
ma confenedor, que fengan la capacidad
de monitorear su entorno, detectar cambios

relevantes y tomar decisiones a tiempo.

El control infrinseco... estd4 asociado con la
realizacién misma de una actividad en una
organizacién. Ya sea ésta una actividad mi-
sional, es decir, una actividad encaminada
a producir algunols) de los bienes o servicios

que ofrece la organizacién a sus beneficiarios

17" Autocontrol o control intrinseco.

18 Una decisién es en tiempo real, si la demora entre el

tiempo de percepcién del cambio del entorno (que es
entendido como una perturbacién a la organizacién),
la preparacién de la respuesta y la accién de
respuesta, es menor a un nuevo cambio perfinente en
el entorno.

directos, o una acfividad reguladora que con-
frole la realizacién de una actividad misional.
Entre esfas Gltimas se encuentran las activida-
des de regulacion, planeacién y negociacion
de recursos. El control infrinseco se encamina
o asegurar que esfas actividades cumplan con
el propésito acordado. Lo hace, por una par-
te, a través del disefio de mecanismos de rea-
limentacion que permitan medir la efectividad
de los procesos que consfituyen las activida-
des y, por ofra, a fravés de mecanismos de
toma de decision y desarrollo de acciones que
respondan y anticipen resultados no deseados
[Reyes; Nurez; Luengas; 2004, p. 25).

la empresa no debe manejar toda la com-
plejidad de su entorno, Unicamente aquella
que no pueda ser absorbida mediante la
autorregulacién de él mismo. A su vez la
gerencia debe entenderse con aquellas si-
fuaciones que no pueden ser manejadas lo-
calmente por la parte operativa (implemen-
facién). Lla complejidad remanente, aquella
que no es absorbida en su origen mediante
autorregulacién, se denomina complejidad
o variedad residual Ver figura 4.

Eiemplos de autorregulacion del entorno
ocurren cuando los clientes hacen parte del
frabajo de la organizacién, como cuan-
do los clienfes del banco usan los cajeros
automdticos. Lo mismo sucede cuando los
proveedores, ufilizando el intercambio elec-
frénico de datos, proveen a la compaiiia
segin el esquema de “justo a fiempo”.
Ejemplos de auforregulacion en la imple-
mentacién son dados por fodo tipo de tro-
bajo en equipo que tenga capacidad local
para resolver problemas (Viplan 1.25).

NECESIDADES ORGANIZACIONALES EN LA ERA DE LOS SISTEMAS
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FIGURA 4. AUTORREGULACION DEL ENTORNO

&

Entorno

DI <—>

Implementacién

Gerencia

En este diagrama, la complejidad del entorno estd representada por las siete flechas o generadores de complejidad.
Estos son factores criticos de éxito para la organizacién, vale decir, dreas en las cuales hay que desempefarse bien
para tener éxito. Ademds hay tres generadores de complejidad en la parte de implementacién, que son factores criticos
de éxito para la gerencia o dreas en las cuales un alto nivel de desempefio es necesario para poder alcanzar cohesién
organizacional. Fuente: Viplan 1.25.

3. Autoorganizacién — control multinivelado

e integrado: El concepto de control debe
ser recursivo, y por fanto aparecer en di-
ferentes niveles denfro de una empresa.
Schwaninger (1997, p. 182) propone tres
niveles logicos de la gerencia integral (ver
figura 5). Estos son:

a. Management o gerencia operativa: se pre-

ocupa por el alcance de eficiencia en las
operaciones del sistema y ufiliza indicado-
res traducibles al lenguaje financiero.

b. Management o gerencia estratégica: su

propdsito es el alcance de la efectividad de
la organizacién en sus relaciones con los

grupos de interés del entorno.

c. Management o gerencia normativa: su

propdsito es el alcance de legitimidad,

entendida como capacidad de desarrollo
esto es, de acuerdo con Ackoff (2002, p.
406), la capacidad de la organizacién de
cumplir con necesidades propias y de los
miembros del entorno inferesados en la or-
ganizacion.

Aspectos estructurales y dindmicos necesarios
para la viabilidad y el desarrollo de organiza-
ciones dentro de entornos altamente comple-
jos'?: Beer (1979, 1981] propone el Modelo
de Sistema Viable, como un conjunto de condi-
ciones esfructurales de manejo de informacion,
comunicacion — entendida como coordinacion

de acciones, control, adaptacion y negocia-

% Basado en Una Visién Cibernética de la
Organizaciones Sociales. En: Andrade, H; Espinosa,

A. et Al (2000).



cién, que posibilitan que las organizaciones asf
disefiadas puedan mantener su identidad ante
cambios del entorno, o si es necesario perca-

NECESIDADES ORGANIZACIONALES EN LA ERA DE LOS SISTEMAS

farse de la necesidad de disolver o transformar
la organizacién por su inviabilidad frente a las

condiciones de dicho entorno.

FIGURA 5. TIPOS DE OBJETIVO Y VARIABLES DE CONTROL EN LOS DIFERENTES NIVELES

LOGICOS DEL MANAGEMENT

Niveles légicos del Indicadores. Objetivos.
management Variables de control Pardmetros -
O
Filosofia del sistema & 2 /\/
/\/\onogemem | Dindmica del sistema | | Desarrollo % "
Normativo l £
O
Estructura del sistema
| Cultura del sistema | g | Viabilidod l\’ e
Problema del cliente. @ | Valores potenciales
/\/\onogement Solucién de prob., “CC” | | nuevos

Estratégico

!

| Posicion competitiva.

Experiencia, “FCE" | <& |

Valores potenciales

I I I N N I

existenfes
Management | ‘”gefos- | P | lucro
Operativo oo l
| Eggjg:' | L 2 | liquidez |—

v v v v v v

CC: Competencias/capacidades claves

Fuente: Schwaninger (1997).

Subsistema operativo: Sistema 1 (S1): Respon-
sable de la implantacion de las tareas basicas
de la organizacién; la operativizacién de la
cadena de valor de la empresa; proceso de
produccién, distribucién (prestacién) de bienes
o servicios por medio del cual la organizacion

cumple sus propositos.

Subsistema de control: Sistema 3 (S3): Respon-
sable por la esfabilidad inferna de la organiza-
cién, la cual se logra mediante la administracion
del “Subsistema operativo”, ésta consiste en: 1)
disefio adecuado de la estructura y condicio-
nes para que S1 fenga capacidad de foma de
decisiones locales, 2) el manejo de la comple-
jidad residual que S1 no puede absorber au-

FCS: Factores crificos de exito

Horizonte temporal

tbnomamente (fomar decisiones respecto a ST,
que éste no puede fomar), y 3) estar pendientes
de puntos de perdidas de control sobre factores
criticos de éxito: el administrador debe descu-
brir primero qué errores se cometieron, qué hizo
que esto pasara y definir qué hacer para poner
a funcionar las cosas de acuerdo con lo nego-
ciado arriba (con los Sistemas 4 y 5) y abajo
(con el sisfema que pretende confrolar, Sistema
1), de tal forma que se asegure el cumplimiento
de la identidad de la organizacién. Este sistema
maneja fres sistemas de comunicacion:

* Requerimientos legales
* Asignacion de recursos

* Responsabilidad por recursos oforgados
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la administracién del sistema tres y uno debe
manejar las operaciones medianfe actos regu-
ladores, como la transmision de planes, progra-
mas y procedimientos de un nivel administrativo
a ofro. El canal de recursos transmite permisos;
el canal de responsabilidad afenta la informa-
cién general de las operaciones segun lo reque-
rido por la gerencia senior. S3 utiliza como sis-
temas de informacién — accién, al “Subsistema
de coordinacion” (S2) y al “Subsistema de moni-
foreo”: (S3*), que se describen a continuacién.

Subsistema de coordinacién: Sistema 2 (S2):
Ejerce una funcién preventiva anti— oscilatoria
en las inferacciones entre los responsables de
S1, buscando que actien en armonia. También
provee a S3, mecanismos para manejo de infor-
macién rutinaria sobre la operacion de ST, en
el lenguaie y formatos disefiados para ello por
la administracion senior, que permiten a esfe
homogenizar criterios y pautas de accién y de
manejo de informacién relevante para la orga-
nizacién. Finalmente, suministra al Sistema Tres
informacién sobre cambios detectados por los
administradores locales en su inferaccion con el

entorno.

Subsistema de monitoreo: Sistema Tres*(S3*):
Obtiene la informacién necesaria de los niveles
operativos, para construir una visién global de
la relacion entre la organizacion y el entormo.
Esta informacién se obtiene directamente de la
fuente, para complefar, ampliar o validar la in-
formacion que recibe de la administracion por
los demds canales verticales de la cadena de
mando y opera fuera de la funcién de control
(por ejemplo, esquemas de auditoria y estudios
de clima organizacional).

Subsistema de Inteligencia: Sistema 4 (S4)%:
Su farea consiste en anticipar la toma de de-
cisiones y proponer los cambios estructurales
necesarios (aufoorganizacion) para que la or-
ganizacion pueda adaptarse efectivamente a
los cambios del entorno, iniciando procesos de
foma de decisiones en fiempo real. Para ello,
debe construir un modelo de la empresa, de
su enforno y de las inferrelaciones entre éstos,
y hacer juegos de simulaciones del tipo zque
pasaria si algunas variables del enforno transac-
cional cambian? Ademds, se debe construir un
sistema de informacién y gestion del entorno, de
fal forma que permita medir o estimar cambios
de algunas de las variables de éste que son
relevantes para la organizacion.

Subsistema de politica: Sistema 5 (S5): Encar-
gado de establecer la identidad, la normativi-
dad, las politicas, la cultura formal de la orga-
nizacién, asi como de establecer balance entre
el presente y el futuro, el interior y exterior de la
empresa. Sus funciones denfro de la dindmica
de la organizacién, se orientan a la foma de
decisiones respecto a:

e Dictar politicas relacionadas con la viabili-

dad y desarrollo de la organizacién.

*  Proponer cambios relacionados con la iden-

fidad y el desarrollo de la organizacion.

e Controlar el logro de la identidad de la or-

ganizacién.

20 Este sistema puede utilizar ademds de herramientas
propias de la cibernética organizacional, oftras
provenientes de la Dindmica de Sistemas, al igual
que de la “Planeacién interactiva” de Ackoff. Ver
anexo 1.



e Confrolar el disefio y funcionamiento de los
sistemas de inteligencia y control.

e Crear tensién creativa entre los sistemas de
inteligencia y control.

*  Negociar y dirimir conflictos entre los siste-

mas de inteligencia y control.

*  Negociar proyectos y asignar recursos entre
los sistemas de inteligencia y control.

La estructura es recursiva, es decir, cada unidad o
subsistema (sistemas. 1, 2, 3, 4, 5) debe exhibir
las propiedades estructurales descrifas (sistemas
operativos, de control, efcétera) para alcanzar
sus propdsitos de viabilidad y desarrollo. “la vier
bilidad cohesién y autoorganizacion de una em-

FIGURA 6. MODELO SISTEMA VIABLE (MSV)
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presa dependen de que estas funciones exisfan,
de manera recursiva, en los diferentes niveles de
la organizacion, teniendo en cuenta que una es-
fructura recursiva esté comprendida por unidades
auténomas dentro de ofras unidades auténomas:
si bien, una organizacién viable estd compuesta
de unidades viables y estd contenida en unida-
des viables mayores” (Schwaninger, 1998, p.
189). Deben ademds, presentar los niveles logi-
cos de management descritos Al management
de cada nivel recursivo le incumbe definir vario-
bles de confrol e indicadores para sus necesidar
des especificas, y efecttan un control “infegral”
correspondiente. De esfa forma, se esfablece el
grado necesario de variedad propia, descentrali
zada a lo largo de los frentes, en los que prolifera

la complejidad (variedad del enforno o ajenal”
(Schwaninger, 1998. p. 190) |ver figura 6).

Gerencia

Entorno

Monitoreo

Politicas |
o ;l Inteligencia 9

Cohesién

Co-ordirfacién

¢

)

' Y a—

s

Implementacién

Fuente: Viplan 1.2521,

21 El subsistema de Cohesién, es equivalente al Sistema 3.
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Capacidad de solucién de conflictos — comu-
nicacién — participacién??: La vision de las or-
ganizaciones como enfidades constituidas por
seres con infenciones, debe tener en cuenta los
sistemas paralelos que éstos constituyen en su
inferrelacion, tales como sistemas culturales (va-
lores, creencias, costumbres y comportamientos)
y sistemas po|iticos (intereses, poder), que son
caracteristicos de contextos pluralistas. “Ahora
bien, se generan conflictos siempre que actores
consientes, de manera individual o en grupo,

persiguen fines incompatibles o recurren a me-
dios incompatibles” [Ackoff, R. 2000. p. 38).

Todos sabemos o hemos experimentado que,
las organizaciones y los seres humanos que las
constituyen, exhiben toda clase de comporto-
miento que van desde lo unitario—simple, hasta

altomente complejo—pluralista. A partir de ello,
emergen una serie de movimientos que infentan
dar cuenta de los comportamientos con tenden-
cia hacia el pluralismo. “Del movimiento sisté-
mico deben mencionarse la “planeacion inte-
ractiva” de Ackoff, la “metodologia de sistemas
blandos” (SSM) de Checkland, el “disefio de
sistemas sociales” de Churchman, el “chequeo
y muestreo de los supuestos estratégicos” de
Mason y Mitrof, y la “administracién interac-
fiva” de Warfield” (Jackson.1997. p. 114). A
los anteriores habria que agregar las corrientes
latinoamericanas de “Sistemologia Interpretati-
va" de Fuenmayor y Lopez—Garay (consultar:
Andrade; Espinosa. et @l., 2000, p 329), y
el "enfoque de infervencién organizacional”
(Teso) liderado por Emesto Lleras (1997, p.
171173 (ver figura 7).

FIGURA 7. EVOLUCION DEL ENFOQUE SISTEMICO

Incremento de la divergencia de valores/ intereses

Unitario

Pluralista Conflictivos

Simples| Tradicional
Incremento de
la complejidad

Complejos

Disefio de sistemas

Altamente | adaptativos ~Primera ola
de la Dindmica de Sistemas
~Pensamiento sistémico sociotécnico

Complejos

Fuente: Jackson (1997).

22 |q teoria cibernética (cuyo objefivo es mostrar qué
caracteristicas se deben tener en cuenta en el disefio
de los sistemas para hacerlos viables y efectivos a lo
largo del tiempo), asume que los integrantes de las
organizaciones son seres auténomos, responsables,
participativos, y que sus objetivos estdn alineados
con los de la organizacién de la cual hacen parte. En
ese sentido parece que la organizacién se trata como
si fuese un sistema unitario.

Ciencia de negocios

Relaciones de Negocios
Dinamica de las organizaciones sociales

23 El enfoque de sistemas es un movimiento no acabado,
sin pretensiones de poseer verdades, el cual estd en
constante bisqueda de soluciones Utiles y sostenibles
de los problemas humanos. En este sentido la investi-
gacioén relacionada con escenarios conflictivos o coer-
citivos es un reto, de acuerdo con Jackson (1997) exis-
ten algunos pequefios pasos del enfoque de sistemas
en esa direccién menciona el Hypergame andlisis de
Bennet y el metagame andlisis de Howard; asi como



Dimensién humana integrada: Uno de los
principales problemas generados por el “para-
digma mecanicista”, es la fragmentacién de la
vida del ser humano. lo anterior, por ejemplo,
se puede observar en los siguientes aspectos?:
recreacion, frabajo, y educacién. Usualmente
se observa que cuando un grupo de personas
estan constantemente felices o riéndose mientras
frabajan, esto es interprefado por los jefes como
sefial de pérdida de tiempo y por lo tanfo mere-
cen una sancién. Por otro lado, la escuela tradi-
cional, estd dividida en horas de clase y horas
de descanso o recreo, no siendo disefiada para
que el nifio se recreara en horas de clase o

aprenda mientras descansa o juega.

La dimension humana que generalmente ha sido
vista por los empresarios como una forma de
mejorar la productividad, como un objetivo ex-
frinseco, es observada dentro del enfoque de
sistemas denominado TESO como un objefivo
infrinseco, es decir, un fin en si mismo. En este
senfido las organizaciones sélo tienen razén de
ser si, ademds de lograr los objefivos para los
cuales fueron disefiadas, son un medio para
que los que en ellas laboran logren sus vocacio-
nes vitales o mefas de vida.

los enfoques (sistémicos) hasta ahora descritos
suponen que las personas son auténomas, res-
ponsables y que no estan involucradas en entor-
nos coercitivos. Lo anterior puede ser cierto para

el Critical systems heuristics. En Colombia el enfoque
de Infervencién Organizacional TESO (Universidad
de los Andes, Colombial), estd explorando el concep-
to de “Comunidades de aprendizaje” que se puede
observar por el contexto particular colombiano como
un intenfo de infervenir en situaciones conflictivas.

24 Podriamos mirar otras por ejemplo: “lo que se piensa”,

“lo que se dice” y “lo que se hace”; o la dimensién
material disociada de la dimensién espiritual.
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algunos paises y empresas del “primer mundo”,
pero para la mayoria de paises restantes no
aplica. TESO parte de la necesidad de infegra-
lidod del sujeto donde sea que se encuentre.
De acuerdo con leras (1997, p. 172-175) las
siguientes son fres hipdtesis principales del enfo-
que: a) La cultura de dominacién es producto de
una formacién de personalidades desintegrado-
ras en una cultura patriarcal autoritaria. b) La
caracteristica basica que es necesario desarro-
llar para llegar a personalidades integradas, es
la capacidad de autonomia. c| Si se comienza
por buscar el despertar de la capacidad de au-
fonomia en las personas vy los grupos, comienza
a generarse un entorno propicio para la eman-
cipacion individual y colectiva.

La personalidad desintegrada incluye entre ofras
caracteristicas: a) la incapacidad de reflexién
por carencia de lenguaje propio; b) el conflicto
entre la certidumbre que produce la vivencia y
aquello de lo que “se puede hablar” o lo que
"toca hacer”;

1

c] la separaciéon enfre emocién
y accién =V gr. que en ocasiones las personas
hacen lo que no les gusta—; d) la desintegracion
de emocién, vivencia y pensamiento, resulta-
do de todo lo anterior. Un enfoque sistémico,
concebido como infegrador de la diversidad,
recuperador de los saberes derivados de la ex-
periencia y generador de prdcticas que lleven
a un "nuevo orden social”, serfa lo indicado en

nuestro caso.

Responsabilidad por “los ofros” y “por el
mundo”: responsabilidad social y ecolégica:
la empresa capifalista siempre ha tenido gran
poder para influir en las estructuras sociales.
Hoy ese poder de influencia y de cambio es
mucho mayor. las fuerzas que apunfalan esa

necesidad de cambio emergen desde la légica
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del capitalismo como un imperativo éfico huma-
nista y ecolégico o como un imperativo de su-

pervivencia.

Desde la légica del capitalismo, la preocupa-
cién por impactos sociales y ecolégicos de la
dindmica de la empresa, puede ser observada
como una inversiéon, como un “buen negocio”.
Tal como lo sefiala Kaplan (2004. p. 78) “una
excelente reputacién de desempeio, en las di-
mensiones reguladoras vy sociales ayuda a las
empresas a afraer y refener empleados de alta
calidad, reducir los costos operativos, y realzar
sus imégenes con clientes e inversores con con-
ciencia social”. la anterior sigue siendo una vi-
sién reduccionista y superficial de los problemas
globales que nos afectan a todos.

El imperativo ético humanista — ecolégico, nace
de valorar a los demds como auténticos “otros”
en la convivencia emocional y existencialmente,
como fines en si mismos. Maturana (1998, p.
10 y 91) define lo anterior como amor, en el
sentido de que "el amor ocurre en el fluir de las
conductas relacionales a través de las cuales la
ofra, el ofro, o lo ofro, surge como legitimo ofro
en convivencia con uno, o lo que es lo mismo,
el amor es la emocion que constituye y conserva
la convivencia social”. Desde la perspectiva an-
ferior se evidencia lo artificial que puede ser la
vision desde la “légica del capitalismo”.

Todo sistema fiene lo que se puede denominar
"capacidad de resiliencia”, la cual hace referen-
cia a la capacidad del sistema de regenerarse
o intenfar volver a su estado original después de
esfar expuesfo a tensiones que van en contra de
su naturaleza o que, no yendo en contra de su
naturaleza, exceden el limite de tolerancia del

sistema. Por naturaleza los sistemas tratan de

una forma u ofra de conservar ésta propiedad.
Es decir, cerca o mas allé de sus limites de resi-
liencia, el sistema exhibe comportamientos para
mantener su viabilidad, asf sea que éstos vayan
en contra de la viabilidad de algunas de sus
partes. Surgen preguntas como: sestd nuestro
habitat cerca a sus limites de resiliencia?, squé
comportamientos odoptoré, entonces, la tierra?,
3qué efecfos pueden tener estos comportamien-
fos respecto a la vida de los seres vivos en la
fierra®

Al respecto, Capra (2003, p. 135) afirma
A fin de construir una sociedad sostenible para
nuestros hijos, y para las generaciones venide-
ras, serd preciso que redisefiemos por completo
muchas de nuestras tecnologias e instituciones
sociales, asi como que seamos capaces de sal-
var el abismo actual enfre el disefio humano y
los sistemas ecolégicamente sostenibles de la
naturaleza”.

Capacidad de aprendizaje organizacional?:
Una organizacién denfro de enfornos de com-
plejidad dinamica aumenta sus probabilidades
de ser viable y desarrollarse, si genera la copa-
cidad de adapfarse efectivamente a los cambios
del enforno. La adaptacién sélo es posible si la
organizacién construye capacidad de apren-
dizaje; se entiende ésta como “el proceso por
medio del cual lo organizacién evidencia re-
currentemente un aumento en su capacidad de

accion efectiva dentro de un dominio de accién

25 Aprendizaje organizacional es uno de los objetivos
del Sistema 4, en la estructura del Modelo de Sistema
viable de Beer; pero como el tema ha sido abordado
por autores sistémicos de diferentes corrientes se
decidié tratarlo como una caracteristica aparte y con
un sesgo dindmico sistémico.



especifico”? (Juliao, J. 2001. p. 19). El apren-
dizaje sélo es posible o estd estrechamente re-
lacionado con la autoorganizacién, entendida
ésta como la capacidad de la organizacion
de modificar su estructura, procesos y compor-
famientos de acuerdo con sus propésitos y las

exigencias del entomno.

Desde el punto de vista del concepto de com-
plejidad, podemos afirmar que el aprendizaje
organizacional actia como un “amplificador de
variedad”, aumentando el repertorio de compor-
famientos del sistemas, o posibles respuestas de
éste ante cambios del enforno. De acuerdo con

Sterman (2000, p. 115-119), existen varios
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niveles de aprendizaje organizacional, la si-
guiente es la inferprefacion de Schwaninger
(1997, p. 171, 172) de éste.

Aprendizaje de primer orden: Es la forma de
aprender por correccién de faltas efectuadas,
las cuales se ejecutan en un margen dado de
reglas u objetivos. Lleva al conocimiento, ver
cudles son las diferentes formas de programas
y comportamienfo que conducen a los diferen-
tes resultados. La organizacion se vuelve cada
vez més eficiente, cuando adquiere préctica en
un ndmero actividades y crea rufinas, lo que
posibilita hacer las cosas cada vez mejor (ver

figura 8).

FIGURA 8. APRENDIZAJE DE CICLO SIMPLE O DE “PRIMER ORDEN”
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Estrategia, estructur:

Informacion

(retroalimentaciéon)

Modelos mentales
acerca del mundo real

a)
reglas de decision <\—//

Fuente: Sterman (2000).

26 “__.Guidndonos por la definicién de aprendizaje

individual, el aprendizaje organizacional es un
aumento en la capacidad de accién efectiva de la
organizaciéon”: ESPEJO, R., y Otros. 1996. p. 150.
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Aprendizaje de segundo orden: Esta forma
de aprendizaje tiene como objetivo una mejora
confinua de reglas y normas, en vez de activi-
dades o formas de comportamiento especificas.
Esto implica una revision de obijetivos, premisas
y valoraciones y con esfo tfambién un cambio

FIGURA 9. APRENDIZAJE DE CICLO DOBLE

Mundo real

del marco de referencia, eliminando a menudo
reglas de comportamiento obsoletas, modelos
anticuados y normas establecidas. Asi, ésfa
forma de aprendizaie tiene consecuencias mds
profundas para la organizacién, que el apren-
dizaje de primer orden (ver figura 9).

Informacion
(retroalimentacion)

Decisiones <\/
(acciones)

Estrategia, estructura,

Modelos mentales
acerca del mundo real

reglas de decision ‘\//

Fuente: Sterman (2000).

3. Aprendizaje de tercer orden — aprender a
aprender: es el resultado del “estudio de la for-
ma cémo se aprende. Permite observar cudl es
el proceso que estamos siguiendo para apren-
der y de esa forma corregirlo o modificarlo, en
cuanfo a acciones y rutinas, por un lado, y el
marco de referencia (modelos mentales, reglas,
objetivos y estrategias seguidas), por otro” {Ju-
liao, 2001, p. 22).

Obstéculos para el aprendizaje organiza-
cional: De acuerdo con Sterman (2000), se
pueden presentar una serie de inconvenientes

para lograr efectividad en el aprendizaje de

segundo orden. Esfos son generados por el
comporfamiento complejo y dindmico de las or-
ganizaciones sociales y la limitada capacidad
cognitiva del ser humano. Se presentan, enton-
ces, problemas para llegar a acuerdos acerca
de la estructura y las politicas que gobiernan
los sistemas, y cuando se logran esos acuer-
dos, existe un vacio de enfendimiento entre la
formulacién de la estructura vy las politicas del
sistema, y la inferencia de su comportamiento.
A esto se suman una serie de inconvenientes
mefodolégicos que pueden presentarse en el
proceso, asi como modelos mentales inadecua-
dos ver figura 10.
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FIGURA 10. IMPEDIMENTOS PARA EL APRENDIZAJE
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= Garme playing
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Strategy, Structure,
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Fuente: Sterman (2000).

Dindmica de Sistemas y aprendizaje organi-
zacional: Lla DS inicialmente puede ser utiliza-
da para hacer explicitos modelos mentales de
grupos de personas respecto a una situacién es-
pecifica. El acto de construir un diagrama cau-
sal o de relaciones, exige de los participantes
una constante refroalimentacién enfre la cons-
fruccion del modelo, las hipotesis relacionadas
con el comportamiento del fenémeno en estudio
y los fuentes de informacion relacionadas con
éste (observacién directa, teorias pertinentes y
consulta de expertos). Aunque la anterior es una
efapa necesaria (como ya se describié?), no es
suficiente; emerge la necesidad de hacer simu-

lacion utilizando modelos virtuales del mundo.

La principal ventaja de un modelo de simulacion
computacional sobre un modelo mental, consis-

27 En “Obstéculos para el aprendizaje organizacional”.
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= Linknidwn $iruciung

* Dmmamc Comploudty

= Time Colays

= Inabdny i conduct conmroliied
EEARTGRLE

Information Feedback
= Bl pricatplinsn
. R.\'ung Iseecituach

= Duslary
= Rias, cldortion, srmor
= Amisguity
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fe en que mediante un modelo computacional
se pueden determinar confiablemente, las con-
secuencias futuras de cémo inferactian entre si
las suposiciones del modelo. La figura 11 repre-
senta el ciclo de aprendizaje doble apoyado
en cada etapa por un modelo computacional o
mundo virtual.

El modelo permite superar los obstaculos de
aprendizaje, generando discusiones acerca de
la estructura subyacente en los modelos menta-
les explicitos. En la simulacion de los modelos
mentales de los partficipantes, se permite retroa-
limentacion y adaptacién del modelo a la rea-
lidod modelada. En la generaciéon de esceno-
rios de foma de decisiones que posferiormente
pueden ser confrontados a lo que sucedié en
la realidad; aqui nuevamente empieza un ciclo
de aprendizaje mediante el mejoramiento del
modelo.
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FIGURA 11. PROCESO IDEALIZADO DE APRENDIZAJE

Fuente: Sterman (2000)

REFLEXIONES FINALES

Aunque el pensamiento sistémico se encuentra
en una etapa madura en relacion con su estruc-
furacion tedrica, y si bien existen evidencias de
un asomo a la practica, no podriamos afirmar
que el cambio paradigmdtico ya se dio o que se
encuenfra en sus etapas finales. Si se hiciese un
balance el paradigma emergente no es el domi-
nante en el manejo de organizaciones sociales, lo
anterior se hace evidente al revisar la literatura en
administracion, economia o ingenieria industrial,
o si se revisan los programas de estas carreras en
la mayorfa de universidades, se puede afirmar
que aunque algunas incluyen cursos de teoria de
sistemas, infroduccién al pensamiento sistémico o
dindmica de sistemas, son absorbidas dentro de
curriculos construidos fragmentariamente.

Algo parecido ocurre en la implementacion de
esfe tipo de enfoque en de las organizaciones;

Mental Models

aunque dentro de ellas se ha creado un lenguo-
je que incluye palabras como: holismo, siste-
ma, sistémico, enforno, complejidad; y algunas
practicas o fipos de negocios son consecuentes
con la alta complejidad del mercado no se pue-
de ofirmar que el pensamiento sistémico esta
siendo utilizado a) conscientemente; b) amplia-
mente v c] denfro de un marco o contexto sisté-
mico. lo inferesante de lo anterior es que se va
a llegar a una situacion, casi obligados por la
complejidad del enforno empresarial y los pro-
blemas sociales y ecolégicos ya activos y ofros
latentes), en la cual los conceptos sistémicos van
a tener que ser tenidos en cuenta como ejes del
cambio y de adaptacion.

El pensamiento de sistemas aborda los estudios
sociales, econdmicos y empresariales como sis-
femas complejos de actividades humanas, en
las cuales, a su vez, se expresa la pluralidad
de infereses y valores, de sus miembros y de



su enforno. “las confribuciones del pensamiento
de sistemas al estudio de las organizaciones, lo
elevan como ‘una disciplina capaz de ofrecer
una respuesta holistica a un amplio rango de
problemas sociales y econémicos’ (Jackson, M.,

Q4). En particular, el problema de la adminis-
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