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Fundamentos

Un sistema surge cuando un conjunto de elementos comienza a conservar una
dindmica de interacciones y de relaciones, dando origen a un “clivaje” operacional que
separa a un subconjunto (sistema) de otros elementos (entorno). El sistema esta compuesto
de una organizacion o configuracién relacional entre elementos al separarse de otros
elementos o entorno, y de una estructura que comprende al conjunto de elementos y
relaciones que realizan esa organizacion en la unidad operacional particular que surge
separado de ese medio.

El nacimiento de un sistema es el surgimiento de un orden determinado a partir del
caos como formacion espontanea de sistema y medio. El observador no prevee el
surgimiento de un sistema porque no ve las coherencias estructurales desde donde surge.
Todo surge del caos cuando lo que se forma es el inicio de la conservacion de una
organizacion que no preexistia, porque el observador no la podia deducir desde sus
coherencias operacionales (mecanismo generativo) donde lo nuevo tiene sentido relacional.

En el caso de los sistemas econdmicos, éstos como sistema social conservan su
adaptacion reciproca en el dominio de su aceptacion mutua, cuando se realizan por si
mismos como sistemas en su deriva estructural coontogénica, a través de sus
coordinaciones de acciones recurrentes.

Un sistema econdmico existe solo en las dimensiones en las cuales los subsistemas
gue lo componen lo realizan a través de relaciones de aceptacion mutua en sus
interacciones recurrentes.

Un sistema econdmico opera recursivamente como un medio mientras los
subsistemas que lo componen conservan organizacion y adaptacion, en las dimensiones de
interacciones en las cuales ellas participan.

Los sistemas tienden a ser conservadores: los nuevos miembros aprenden en él
(sistema) la conducta propia del sistema. Si esto no ocurre, el nuevo miembro no puede
participar o puede ser expulsado. Un nuevo miembro que se comporta de manera impropia
al sistema, puede su conducta ser adaptada y volverse innovador.



Cada sistema debe conservarse como una red de coordinaciones de acciones o
conductas, que sus componentes realizan a través de sus interacciones en aceptacion mutua.
Debido a lo anterior existen tantos tipos distintos de sistemas como configuraciones de
redes de coordinaciones de acciones pueden ser realizadas mientras sus miembros
interactGan en aceptacion mutua.

Un sistema es dindmico siempre que sus flujos de coordinaciones de acciones
cambiantes esten contenidas dentro de la configuracion de coordinaciones de acciones que
lo constituye, y ocurre sélo a través del cambio de conducta de sus componentes. El cambio
ocurre en el momento en que la nueva conducta se torna incluida como parte de un nuevo
repertorio conductual estandar del sistema. Si la nueva conducta no es integrada a este
repertorio conductual estandar, el sistema se desintegra o se quiebra en dos sistemas
economicos.distintos.

Los sistemas cambian s6lo si sus miembros tienen experiencias que gatillan en ellos
cambios en la corporalidad que los alejan de las redes de conversaciones constitutivas. Esto
sucede en primer lugar, en el encuentro con otros seres humanos en red de conversaciones
que no lo configuran como miembro de ese sistema, 0 experiencias de situaciones que no
le pertenecen. En segundo lugar, a través de interacciones que nos gatillan nuevas
reflexiones sobre nuestras circunstancias.

Si el cambio conversacional ocurre con la conservacion de lo que define la
identidad de la comunidad, ésta se conserva; de otro modo se desintegra. Si el cambio
estructural continuo, constitutivo de nuestras corporalidades sigue un curso contingente al
contenido conversacional de nuestras reflexiones, se convierte operacionalmente en una
funcién de nuestros valores, deseos, ideales y aspiraciones.

Objetivo General

En el marco de los paradigmas de la sociedad actual, entregar los elementos fundamentales
del enfoque sistémico que permita comprender los sistemas econémicos como
organizaciones en permanente adaptabilidad al entorno con conservacion de su identidad y
de sus propiedades autopoiéticas.

Objetivos Especificos

1. Hacer comprender a los alumnos la necesidad de desarrollar una vision con enfoque
sistémico que construya referencias relacionales ldgicas desde donde se observen
los problemas econémicos..



2. Entregar los componentes fundamentales de un sistema con propiedades de
adaptabilidad y cambio, de identidad y de autoorganizacion autorreferencial.

3. Enfocar el problema econémico como ambientes de aprendizaje con enfoque
sistémico que permite desarrollar tecnologias, informacion y generar conocimientos
de tal manera que transforme a los sistemas en sistemas viables.
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Metodologia

Discusion permanente con los alumnos teniendo presente los elementos tedricos que
se le entregan con el fin de analizar casos con formas sistémicas de pensar.



Evaluacion

Dos pruebas solemnes de 20 % cada una, un trabajo relacionado a un caso de
gestion con un enfoque sistémico de 20 % y el exdmen con un 40 %.
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1. Propiedades de los sistemas.

El pensamiento sistémico nos permite explicar lo que estudiamos en su totalidad,
con un pensamiento organizado conscientemente. El pensamiento sistémico rechaza
enfocar el estudio de la gestion organizacional s6lo a través de alguna de sus partes,
aislandola del conjunto y no teniendo, por tanto, presente las consecuencias que esas partes
tienen en el todo. El pensamiento sistemico rechaza el enfoque reduccionista que supone
“reducir” todo a elementos Gltimos, irreductibles, a partir de los cuales se explicaba luego el
resto.

Una de las propiedades fundamentales de los sistemas de gestion es la emergencia.
Esta propiedad nos hace suponer que a partir de patrones coherentes o prop4sitos comunes,
la interrelacion entre las partes de un sistema hace emerger algo que no es posible probar o
verificar desde esas partes explicadas aisladamente unas de otras. Cualquier empresa se
entiende solo desde su todo sinérgico, no de sus particularidades.

Una segunda propiedad de los sistemas de gestion es su recursividad. Esto nos lleva
a sefialar que todo sistema contiene y esta contenido en otro sistema. Podemos, entonces,
concluir que las partes y las relaciones que componen un sistema, son a su vez sistemas, y
el sistema pasa a ser parte de otro sistema, y asi sucesivamente.

Un tercera propiedad es la existencia del observador. Los sistemas de gestién no
son sino “distinciones explicativas” que un observador hace respecto a lo que observa, son
abstracciones hechas sobre un fendmeno que queda definido como un todo adaptativo que
puede ser capaz de sobrevivir en un medio cambiante. Cada grupo de observadores, sobre
la base de distintos “patrones de coherencia” y siguiendo esas directrices, ve las partes y sus
interrelaciones, sefialando tantos sistemas como observadores hay.

Estas propuestas para ver la realidad se construyen sobre la base de mapas
conceptuales y un modo comun de ver los fendmenos de gestion y constituyen el enfoque
holista. Este sentido holistico que construyen los observadores para ver el mundo de la
gestion es el despliegue de un marco referencial o contexto trascendental donde asume



como totalidad su existencia el fendémeno que observamos. El principio de coherencia es
decisivo en la descripcion de un sistema de gestion como sistema, porque permite describir
“todos” unidos con otros todos. Al mismo tiempo, estas premisas holisticas permiten
desarrollar un pensamiento sistémico que hace aflorar desde un trasfondo de apariencias
cadticas una totalidad con sentido.

El observador busca, entonces, construir un metalenguaje con el cual realiza una
epistemologia de sistema, es decir, una teoria para expresar el conocimiento del mundo
organizacional como proceso que busca la sobrevivencia, seguir existiendo.

Como resultado de estas distinciones explicativas de dominios especificos
construimos modelos que representan esta vision particular 0 coherencias que un
observador o comunidad de observadores le da a estos fendmenos. Los modelos de gestion
son el resultado del dominio de distincion que cada observador posee fruto de su propia
historia de interacciones con el medio, el mundo y los demas seres humanos. Cuando las
visiones que tenemos nos permite construir modelos como un todo, entonces son modelos
sistémicos de gestion. Los modelos buscan explicar las organizaciones entendidas como
fendmenos complejos con sobreabundancia de relaciones.

2. Viabilidad de los sistemas.

Para que un modelo de gestion sea viable es necesario que este sea capaz de
mantener una existencia permanentemente separada, sea capaz de sobrevivir en un medio
ambiente especifico. Para ello debe tener el atributo de adaptarse a medios ambientes
cambiantes, siempre y cuando una situacion catastrofica no presione de tal manera con
fuertes perturbaciones, que aumente su vulnerabilidad y destruya su cohesion, identidad y
capacidad de adaptacion. Por el contrario, un sistema de gestion viable no se desintegra
cuando es capaz de responder a las perturbaciones y anomalias del medio con cambios
estructurales, pero sin que afecten su identidad que le hace pertenecer a una cierta clase. Es
decir, un sistema de gestion busca cumplir permanentemente con la condicién de mantener
su viabilidad.

En resumen, podemos sefialar que un modelo de sistema viable de gestion es la
creacion de wuna herramienta para el diagnéstico y el disefio de los procesos
organizacionales. Esto nos permite asegurar que las visiones que se tengan acerca del futuro
se transformaran en una sinergia efectiva que permitira cumplir con la produccién que el
sistema se ha comprometido consigo mismo y su medio.



3. Construccién de la identidad y la vision del sistema.

La construccion para el sistema viable de una identidad de clase que la constituya
como unica es fundamental. Esta identidad es un marco referencial en el cual un sistema de
gestion se despliega como totalidad, es lo que el sistema “es” o su sentido de coherencia
organizacional. La vision juega un papel estratégico en el sistema de gestion, porque es la
proyeccion futura de la identidad, lo que sera algln dia. La vision crea un puente entre el
presente (identidad hoy) con el futuro (lo que sera la identidad) y permite caracterizar tanto
las estrategias como las principales vias, actividades y quienes las ejecutaran para ponerlo
en practica y llevarnos a ese futuro.

Mantener la identidad de clase de un sistema de gestion no significa que ella no
cambia. La identidad también es gradualmente modificada por razones de supervivencia
para adaptar al sistema a un mundo que cambia constantemente. Los sistemas viables de
gestion, dentro del cambio, siempre buscan fortalecer y cuidar su identidad, de mantenerla
y de destacarse a si mismo. El objetivo principal de la organizacion de un sistema de
gestion es preservar su identidad, sobrevivir a las anomalias del entorno, mantenerse en el
cambio. Lo fundamental es mantener la coherencia que le da su identidad, siendo viable el
sistema de gestion mientras conserve la identidad definida en el marco de esas coherencias.
Tanto la basqueda permanente de la identidad organizacional como la vision de futuro debe
ocurrir recursivamente en todos los niveles estructurales del sistema de gestion.

4. Los nuevos paradigmas de estructuracion de los sistemas de gestion.

Con los nuevos paradigmas se ha producido un cambio de las antiguas estructuras
funcionales altamente jerarquizadas a estructuras planas. Estas estructuras planas estan
basadas en el trabajo en equipos apoyados por servicios que aseguran la efectividad de las
operaciones que buscan el bienestar de la organizacion. Son novedosas estructuras
orientadas al proceso facilitado por recursos ampliamente disponibles. Se trata de construir
una organizacion efectiva que encauce variedades de puntos de vista a la accion conjunta a
través de metas y propdsitos. Esto significa que una organizacion efectiva implica unidades
autonomas dentro de wunidades autonomas, de entender la organizacion como
“multisistemas”, que poseen entre ellos variedad de puntos de vistas y que expresan
propdsitos y acciones diferentes.

La existencia de multisistemas implica la construccion de organizaciones recursivas
gue suponen la existencia de sistemas de actividad humana compleja y autébnoma dentro de
otros sistemas de actividad humana también complejas y autdbnomas. La viabilidad de estos
sistemas recursivos obliga a modificar los elementos de la estructura de la organizacion que



inhiben su capacidad de adaptarse a las exigencias de su ambiente. Estas modificaciones se
realizan a través de procesos continuos y permanentes de aprendizaje.

5. Modelando la complejidad organizacional. La variedad residual.

La cibernética organizacional es el apoyo a los centros de gestion de las
organizaciones en sus conversaciones y compromisos, para que a través de la accion, el
disefio y la regulacién probabilistica las organizaciones sean efectivas y logren su
viabilidad.

El primer hecho del cual la gestion cibernética debe dar cuenta es de la complejidad
organizacional. Esto significa asumir el desbalance de complejidad que existe entre el
medio, la organizacion y la gestion del sistema, y a partir de ello se debe asumir al mismo
tiempo una estrategia para manejar la complejidad.

Para medir la complejidad se utiliza el término variedad organizacional que da
cuenta del conjunto de estados reconocidos o distinciones que realizan los observadores de
la organizacion respecto de la organizacion. La variedad es una medida de la complejidad
(ley de requisito de variedad) y nos permite que, frente a determinadas variedades
perturbadoras, responder con cantidades de variedad equivalente a través de la regulacion y
el control de los sistemas viables.

El centro de gestion tendra la opcion de mantener los resultados esperados de un
sistema en determinados estados deseables, siempre y cuando tenga la capacidad para
producir respuestas a todas esas alteraciones que tienden a sacar al sistema y sus resultados
de su conjunto objetivo. En buenas cuentas, tanto el controlador y la situacion a controlar
deben ser de naturaleza equilibrada con el proposito de igualar la variedad o exceso de
informacion de posibles estados no deseados de una situacion determinada.

Sin embargo, es posible que se produzca tal variedad o exceso de informacion en el
ambiente que rodea el sistema, que obliga al centro de gestién a realizar esfuerzos
especiales para manejar esta variedad Ilamada residual. Ello se realiza a través de dos
instrumentos de gestion para reducir los incrementos de complejidad y lograr nuevamente
el equilibrio homeostatico del sistema: los amplificadores de gestiébn como son el aumento
de la delegacion y el incremento de los compromisos de las personas que constituyen el
sistema viable, y al mismo tiempo utilizando mecanismos propios de reduccion como
informacién adicional y nuevos procedimientos y sistemas.

La tendencia es que las respuestas de los centros de gestion a las variedades de un
sistema viable se orienten al equilibrio. Lo mismo tiende a suceder entre las variedades
residuales del medio ambiente y el sistema viable. La busqueda de estos equilibrios debe
conseguirse con el menor dafio posible a las personas y a un minimo costo.

6. Reduciendo la variedad (complejidad) a través de tareas complejas.



Como las organizaciones humanas son entendidas como multisistemas u
organizaciones recursivas, existe una variedad perceptual que constituyen estos sistemas de
gestion y que da origen a la estructura que posee. Esta variedad perceptual se encuentra en
la base del despliegue de las tareas complejas de un multisistema porganizacional y permite
procesos de aprendizaje enriquecedores que posibilitan el desarrollo local de la
organizacion.

Este despliegue (reduccion de la complejidad aumentando la complejidad) de
complejidad de las tareas de gestion de un sistema recursivo obliga a un quehacer que esta
en funcion de la implementacion del sistema viable, que busca entregar los productos o
servicios que la organizacion ha prometido a su medio ambiente. Las actividades primarias
del sistema se despliegan en funcion de asegurar la identidad organizacional, que siempre
se ve alterada por las anomalias con que el propio ambiente amenaza la estabilidad del
sistema. Estas actividades primarias son fortalecidas en la basqueda de su ejecucion exitosa
a traves de actividades de apoyo.

El despliegue (reduccién) de la complejidad se implementa a través del disefio de
estructuras recursivas. Pero estas nuevas partes deben ser integradas segun las coherencias
operacionales del sistema establecidas para el todo.

El control entendido como autoregulacion y comunicacion efectiva debe permitir
que las actividades primarias mantengan las variables esenciales del sistema que le
permiten la sobrevivencia.

7. Mecanismos para la viabilidad.

a. Mecanismo de adaptacion.

El mecanismo de adaptacion de los sistemas de gestibn es un proceso
conversacional que se produce entre los participantes en la organizacion acerca de la futura
sobrevivencia institucional. La adaptacion se busca conseguir por medio de la funcion
inteligencia y la funcién control.

a.1 Funcion inteligencia.

La funcién inteligencia o inteligencia cibernética busca hacer politicas para crear
espacios de conversacién para que sea posible obtener y dar cumplimiento a determinados
compromisos para la accion. Se trata de crear espacios de futuro y la posibilidad de su
materializacion, que le permitan a la organizacion mantenerse en correspondencia con su
medio. La inteligencia se refiere a lo externo y después del sistema y la adaptacion de la
organizacion a un medio siempre cambiante. Esta anticipacion del futuro busca desplegar la
complejidad de la organzacion a traves de abrir todas sus potencialidades inhibidas para
enfrentar lo incierto de ese futuro que se expresara a través de un medio que gatillara
permanentemente cambios en el sistema.



a.2 Funcién control.

Lo que busca la funcion control es determinar si se estd haciendo todo lo que ha
sido definido como el quehacer organizacional de acuerdo a las coherencias operacionales
aceptadas por el centro de gestion del sistema viable. La funcidn control vela por lo interno
de la organizacion, y es la encargada de crear la sinergia suficiente entre las actividades
primarias del sistema para que la organizacion cumpla con sus compromisos y mantenga su
identidad.

8. Mecanismo de monitoreo-control.

La integracion de las tareas primarias definidas para realizar la identidad del sistema
viable de gestion, es posible solamente si quienes gestionan tienen requisito de variedad
para absorber la complejidad de dichas tareas.

El monitoreo de control se realiza a través de la funcion de coordinacion. La
coordinacion busca que cuando las diferentes actividades primarias asumen la autonomia
en la accién, los intereses de cada operaciéon no produzcan fuertes oscilaciones a la
cohesion institucional, la identidad global y sus coherencias operacionales. La funcién de
coordinacion debe enfocar al conjunto de las actividades primarias como un todo sinérgico
que reduce complejidad desplegandola, pero que al mismo tiempo cuida las coherencias del
conjunto del sistema viable.

9. Una nueva forma de pensar.

Los profesores Humberto Maturana y Francisco Varela critican el positivismo. En
primer lugar cuestionan el pensamiento objetivo que ellos califican de “trascendental”,
donde la existencia tiene lugar con independencia del observador, que las cosas existen
independientemente de si éste las conoce o las puede conocer a traves de la percepcion o la
razon. Maturana sefiala que este camino de conocer es ciego y sordo a la participacién del
observador en la constitucion de la explicacion de las cosas, fendbmenos o sistemas. El
sistema —denuncia Maturana-, serd explicado en esta vision a partir sélo de él, a partir de un
acceso privilegiado del observador al objeto que explica su esencia “tal como es”. Aqui el
conocimiento sobre el entorno sera independiente de las propias experiencias perceptuales
con que el observador experimenta y percibe dicho sistema (1) Ver Maturana, H. La
Objetividad, un argumento para obligar.

Cuando él o los observadores estudian distintos sistemas lo hacen, por el contrario
segun Maturana y Varela, constituyendo ellos mismos el sistema, donde el observador no
esta marginado de tal sistema, mas aun, generando el fendmeno o sistema a conocer. Esta
forma de estudiar sistemas donde el observador participa del sistema es lo que denomina
Heinz VVon Foerster cibernética de segundo orden. (2). Ver Von Foester, H. Cibernetics of



Cibernetics. Biological Computer Laboratory. U, of Illinois, referido por Maturana, H. En
La Objetividad, un argumento para obligar.

En segundo lugar denuncian lo que Maturana y Varela dan en llamar el pensar lineal
de légica causal o mirar y pensar ingenieril que implica, segun ellos, una mirada local que
ve las regularidades de la concatenacion de procesos que se interconectan desde la
inmediatez de su cercania, de acuerdo al operar de los elementos con sus caracteristicas
segun un fluir de cambios necesarios en un lugar fisico determinado. Este pensar lineal sélo
ve las relaciones locales y no las relaciones o conectivas sistémicas que condicionan su
existencia (3), (Ver Maturana, H. La Objetividad, un argumento para obligar) ve las
propiedades particulares de los elementos del objeto, especificando s6lo con ello el espacio
particular en donde existe.

En tercer lugar, ambos autores denuncian las pretensiones de darle un caracter
representacional al conocimiento, Segin Maturana y Varela, en cada interaccion, es el
estado estructural del sistema el que especifica cuales perturbaciones son posibles y qué
cambios gatillan ellas en su dindmica de estados, no especificando o instruyendo el medio
cambios en el organismo a través de “representaciones” en las circunstancias de la
interaccion. Los sistemas vivos no tienen entradas o salidas en el sentido tradicional. Los
sistemas u organismos son unidades definidas por sus propias relaciones internas.(4) Ver
Maturana, H. y Varela, F.. EI Arbol del Conocimiento.

10. El pensar sistémico. El rol del observador.

El pensar analdgico sistémico opera captando constantemente configuraciones
relacionales, pero lo hace como un acto creativo desde las relaciones que construye el
observador, no deteniéndose en las relaciones locales. Por el contrario, el pensamiento
sistémico es comprensivo porque va més alld de las particularidades circunstanciales,
conectando lo local con el contexto general, viendo lo individual con una mirada universal.

El pensar enactivo legitima la inclusion de la vida humana en la naturaleza, y que
comprende al ser humano en el marco de las coherencias sistémicas de la bidsfera y el
cosmos. Al ignorar esta situacion, sin embargo, no es el pensamiento sistémico el que
prevalece sino el pensar racional causal lineal o ingenieril. Solo en la perspectiva de que
los humanos pertenecemos a una totalidad sistémica en la historia de nuestra existencia
(cosmos, bidsfera y cultura) es posible comprender que podemos descubrir que los
fundamentos del pensamiento lineal son analogicos y no ingenieril o de linealidad causal.
El pensar y razonar lineal causal es efectivo, como sefialan ambos autores, en la
operacionalidad local, pero siempre desde la mirada del pensamiento sistémico.

Lo que Varela plantea en su libro “El Fendmeno de la Vida” (5) (2000) es que el
mundo en que vivimos debe ser traido a primer plano con una concepcion de la
interpretacion como la actividad de la puesta en activacion del fendmeno que conocemos o
pensamiento enactivo. Esto parte de la constatacion de que la accidon cognitiva mas
elemental requiere una gran cantidad de conocimiento o coherencias l6gicas que nos
permita operar en el conocer. Estas coherencias ldgicas que nos permiten operar en el



conocer de lo local son los continuos procesos de vivir que va dando forma a nuestro
mundo. Es una co-determinacion (¢ dialectica?) sin fin de lo general y lo local, de lo local y
lo general. Es el dimensionamiento creativo del significado sobre la base de la historia.
Saber, en definitiva, es evaluar a través de nuestro vivir, en una circularidad creativa.

11. Surgimiento de los sistemas.

Un sistema surge cuando un conjunto de elementos comienza a conservar una
dindmica de interacciones y de relaciones, dando origen a un “clivaje” operacional que
separa a un subconjunto (sistema) de otros elementos (entorno). El sistema esta compuesto
de una organizacion o configuracion relacional entre elementos al separarse de otros
elementos o entorno, y de una estructura que comprende al conjunto de elementos y
relaciones que realizan esa organizacion en la unidad operacional particular que surge
separa de ese medio.

El nacimiento de un sistema es el surgimiento de un orden determinado a partir del
caos como formacion espontanea de sistema y medio. El observador no preve el
surgimiento de un sistema porque no ve las coherencias estructurales desde donde surge.
Todo surge del caos cuando lo que se forma es el inicio de la conservacion de una
organizacion que no preexistia, porque el observador no la podia deducir desde sus
coherencias operacionales (mecanismo generativo) donde lo nuevo tiene sentido relacional.

Todo fendmeno histdrico es un continuo surgir del caos y la relacion generativa que
le da origen surge como una relacién explicativa hecha por el observador para relacionar
dos dominios distintos conservando el determinismo estructural. Ocurre un fendmeno
social cuando el observador ve dos o mas organismos en interacciones recurrentes que
siguen un curso operacional de aceptacion mutua. (6) (Maturana y Varela. “Maquinas y
Seres Vivos)

12.  Los sistemas como interacciones y relaciones de aceptacion mutua.

Las interacciones y relaciones que no involucran aceptacion mutua entre sistemas
vivientes no son relaciones o interacciones sociales. Esto significa que cualquier operacion
gue niega o destruye la condicion de vivo de sus componentes, niega los sistemas sociales.
En ese sentido, un sistema social humano es definido como tal por la aceptacion mutua de
sus componentes en su condicion de seres humanos.

Los componentes de un sistema social conservan su adaptacién reciproca en el
dominio de su aceptacion mutua, cuando se realizan por si mismos como sistemas vivientes
en su deriva estructural coontogénica, a través de sus coordinaciones de acciones
recurrentes.

Los sistemas sociales humanos son redes de conversaciones cambiantes y
recurrentes entre ellos que se realizan como seres humanos a través de su participacién en



la constitucion del sistema social que ellos integran. (7) (Maturana, H. “La Objetivadad, un
argumento para obligar™)
13.  Conservacion y desintegracion de los sistemas sociales.

Un sistema social existe solo en las dimensiones en las cuales los sistemas vivos
que lo componen lo realizan a través de relaciones de aceptacion mutua en sus
interacciones recurrentes.

Un sistema social opera recursivamente como un medio mientras los sistemas
vivientes que lo componen conservan organizacion y adaptacion, en las dimensiones de
interacciones en las cuales ellas participan.

Los sistemas sociales son conservadores: los nuevos miembros aprenden en él
(sistema) la conducta propia del sistema. Si esto no ocurre, el nuevo miembro no puede
participar o puede ser expulsado. Un nuevo miembro que se comporta de manera impropia
al sistema, puede su conducta ser adaptada y volverse innovador.

Cada sistema social debe conservarse como una red de coordinaciones de acciones o
conductas, que sus componentes realizan a través de sus interacciones en aceptacion mutua.
Debido a lo anterior existen tantos tipos distintos de sistemas sociales como
configuraciones de redes de coordinaciones de acciones pueden ser realizadas mientras sus
miembros interactian en aceptacion mutua.

Un sistema social es dindmico siempre que sus flujos de coordinaciones de acciones
cambiantes estén contenidas dentro de la configuracion de coordinaciones de acciones que
lo constituye, y ocurre solo a través del cambio de conducta de sus componentes. EI cambio
ocurre en el momento en que la nueva conducta se torna incluida como parte de un nuevo
repertorio conductual estandar del sistema. Si la nueva conducta no es integrada a este
repertorio conductual estandar, el sistema social se desintegra o se quiebra en dos sistemas
sociales distintos.

Los sistemas sociales cambian solo si sus miembros tienen experiencias que gatillan
en ellos cambios en la corporalidad que los alejan de las redes de conversaciones
constitutivas. Esto sucede en primer lugar, en el encuentro con otros seres humanos en red
de conversaciones que no lo configuran como miembro de ese sistema, 0 experiencias de
situaciones que no le pertenecen. En segundo lugar, a través de interacciones que nos
gatillan nuevas reflexiones sobre nuestras circunstancias.

Si el cambio conversacional ocurre con la conservacion de lo que define la
identidad de la comunidad, ésta se conserva; de otro modo se desintegra. Si el cambio
estructural continuo, constitutivo de nuestras corporalidades sigue un curso contingente al
contenido conversacional de nuestras reflexiones, se convierte operacionalmente en una
funcion de nuestros valores, deseos, ideales y aspiraciones. (8) (Maturana, H. Y Varela, F.
“El Arbol del Conocimiento™).



14. La complejidad en los sistemas y su reduccion.

La complejidad de los sistemas surge cuando se incrementan los elementos de él,
imposibilitando que todos ellos se relacionen o interconecten. Esta complejidad se
reproduce en los distintos niveles de formacién de los sistemas.

La complejidad obliga a la seleccion, lo cual significa contingencia. Cada
contingencia o hecho significa seleccion de las relaciones entre sus elementos que utiliza el
sistema para constituirse. La realizacion de relaciones entre elementos se produce en cada
nivel de formacion de sistemas a partir de la diferencia entre sistema y entorno.

No existe correspondencia completa entre sistema y entorno porque a los sistemas
les falta los requisitos de variabilidad necesarios para reaccionar a cada estado del entorno.
La evolucion de los sistemas solo es posible si existe la suficiente complejidad de los
entornos de los sistemas, lo que significa coevolucion de sistemas y entorno.

La complejidad se define como necesidad de seleccion. La reduccion de la
complejidad consiste en reconstruir relaciones de una formacion compleja mediante otra
formacion compleja con menos relaciones. Sélo la complejidad puede reducir la
complejidad.

La reduccion de la complejidad se produce cuando los elementos se constituyen en
sistemas a través del sistema que los incluye, y adquiere su unidad a partir Gnicamente de la
complejidad de este sistema. La complejidad de un sistema puede llegar a ser inaprensible;
esto crea la necesidad de reducir la complejidad estructurandola de una manera determinada
a traves de una seleccion contingente. Esto se produce por diferenciacion de complejidades.

Otra forma de entender la complejidad es entenderla como la informacién que le
falta a un sistema para comprender y describir completamente su entorno o a si mismo. Los
sistemas complejos deben adaptarse ademas a su propia complejidad, para reducir
comportamientos anormales. De aqui se desprende que los sistemas se desarrollan a través
de rupturas gatillados por los cambios del entorno.

La efectuacion de nuevas relaciones formando nuevos sistemas se concretiza por
motivos de complejidad. La complejidad implica un excedente de posibilidades del sistema
que él reducira selectivamente. Esto se realiza a traves de procesos comunicativos. El
tiempo es lo que obliga a la seleccion en los sistemas complejos: si algo determinado
sucede, otra cosa también sucedera. (9) (Luhmann, N. “Sociedad y sistema: la ambicion de
la teoria)

15. El caracter autopoiético de los sistemas, la autorreferenciay el cambio.

Otro elemento fundamental a tener presente en la epistemologia de Varela y
Maturana (1970) es que lo que se observa, distingue y explica son individualidades



entendidas como unidades de interacciones con organizacion autopoiética, organizacion
esta que es la que determina todo cambio en ella, subordinando y limitando dichos cambios
a su propia conservacion como organizacion.

La propiedad autopoiética de una organizacion consiste en que se trata de unidades
organizadas como sistemas que generan Sus propios procesos de produccion de
componentes y relaciones entre ellos a través de sus continuas interacciones y
transformaciones, y constituyéndose de esta manera como unidad en un espacio fisico
determinado. Son unidades que se transforman en sus procesos de entropias internas
gatillados —y solo gatillados- por el entorno con sus anomalias y perturbaciones, pero los
cambios dentro de ella son seleccionados por la organizacion en funcién de su mantencién
como tal.

Los sistemas autopoiéticos —de acuerdo a Maturana y Varela- se producen a si
mismos, se levantan por sus propios medios, constituyéndose como algo diferente a su
medio por su propia dinamica, crean desde si mismo su propia estructura y los elementos
gue lo componen Estos sistemas son red de producciones de componentes cerrados en si
mismo porque estos mismos componentes generan las propias dinamicas de producciones
que los produce. Pero este dominio cerrado de relaciones especificados lo es solamente con
respecto a la organizacion que ellos componen. No lo es en el sentido de que es
autorreferencial. La autopoiésis surge en un sistema cuando esta organizacién tiene como
caracteristica la posibilidad de cierta interaccion, porque es en esa interaccion donde se
producen las relaciones que energetizan el sistema.

El origen de un sistema autopoiético esta definido por las condiciones que deben
cumplirse para la localizacion del espacio autopoiético, es decir, qué relaciones deben
satisfacer los elementos u 6rganos para generar una unidad de esas caracteristicas en dicho
espacio. La unidad del sistema autopoiético, entonces, estd determinada porque las
relaciones de produccion tienen una forma de concatenarse de tal manera —sefialan
Maturana y Varela-, que producen los suficientes elementos que hacen del sistema una
unidad que genera permanentemente su caracter unitario. No son los componentes lo que
definen la autopoiésis de un sistema, sino las relaciones de éstos, los procesos en que
entran. Estos procesos concatenados no sélo producen los componentes que constituyen un
sistema de esas caracteristicas, sino que lo especifican ademads como una determinada
unidad. (11) Ver Maturana, Humberto y Varela, Francisco. De Maquinas y Seres Vivos.

Los sistemas autopoiéticos tienen existencia topoldgica en el espacio fisico donde
existen como unidades interactuando. Este tipo de organizacion se transforma en una
unidad topoldgica cuando se materializa en un sistema autopoiético concreto. Esta
relaciones que constituyen la topologia de una unidad se denominan relaciones
constitutivas de los sistemas autopoiéticos y determinan sus limites fisicos.

Los sistemas autopoiéticos poseen también relaciones de especificidad, las cuales
determinan que los componentes producidos sean justamente aquellos componentes
definidos por su participacion en la autopoiésis, es decir aquellos que definen al sistema
como autopoiético. Estas relaciones determinan la identidad (propiedad) de los
componentes de una organizacion, y por ello, su factibilidad material. Por ultimo, en los



sistemas autopoiéticos existen las relaciones de orden que determinan las concatenaciones
de los componentes, estableciendo los procesos que aseguran que la organizacion sea
autopoiética. Estas relaciones determinan la dindmica de la organizacion, permitiendo la
realizacion efectiva, la materializacion tanto de las relaciones constitutivas, de especificidad
asi como las de orden

Segun Maturana y Varela, los sistemas autopoiéticos son autonomos, subordinando
sus cambios a la mantencion de su identidad y de su propia organizacion autopoiética, al
margen de la profundidad de las perturbaciones y de las transformaciones que puedan
sufrir. En sus interacciones con otros sistemas, estas organizaciones mantienen invariante
su identidad, que no depende, de acuerdo a estos autores, de esas interacciones. Esta
organizaciones son perturbadas desde el exterior y gatillan cambios internos que
compensan la perturbacion. Pero quién define los cambios es la organizaciones, no las
anomalias que provienen del exterior. Son ellas las que determinan que alteraciones pueden
sufrir conservando su identidad. Si las compensaciones que debe ofrecer a las
perturbaciones alteran la autopoiésis e identidad de la organizacion, ésta se desintegra por
pérdida precisamente de su autopoiésis.

Habiamos sefialado que la autopoiésis era un dominio cerrado de relaciones
especificados y que lo era con respecto a la organizacion que ellos componen. Porque sélo
un sistema de estas caracteristicas, clausurado en si mismo podra constituirse como un
conjunto de operaciones especificas, como un proceso de constitucion de su propia
identidad entendida como cualidad unitaria, un tipo de coherencia emergente, un tipo de
organizacion.. Pero no lo es en el sentido que queda encerrado en si mismo sin reaccionar a
lo externo, encapsulada. No es el cierre operacional en el sentido de encierro o aislamiento
de la interaccién con respecto a su entorno. Sino que por el contrario, este cierre es
condicion de la apertura del sistema, para que desarrolle su propio dominio de
interacciones.

Este caracter autorreferencial del sistema autopoiético tiene que ver con la
diferencia con el entorno, con su capacidad de establecer relaciones consigo mismo y de
diferenciar estas relaciones con su entorno.(12) Ver Maturana, Humberto y Varela,
Francisco. EI Arbol del Conocimiento. Con diferenciarse del entorno pero ademas, al
mismo tiempo, incluirlo dentro del sistema de acuerdo a la propia estructura organizacional
del sistema, de su identidad.

Lo anterior es asi porque los sistemas se orientan de manera estructural y no
ocasional hacia su entorno, en acoplamiento estructural con él, no pudiendo existir sin ese
entorno. El sistema debe diferenciarse de su entorno, pero al mismo tiempo debe
mantenerse vinculado a él, porque emerge desde él pero se debe a si mismo Entre sistema 'y
entorno hay un limite y éste mantiene el sistema, porque la diferencia es la premisa
fundamental del sentido autorrefencial de un sistema autopoiético. 10) (Maturana, H. Y
Varela, F. “El Arbol del Conocimiento)



15. Distintos 6rdenes de sistemas autopoiéticos.
Existen tres drdenes:
a. De primer orden: Las células como sistemas autopoiéticos moleculares;

b. De segundo orden: Los organismos como sistemas autopoiéticos como agregados
celulares;

c. De tercer orden:  a) Colmenas, colonias, familias o sistemas sociales como de
organismos. Aqui lo autopoiético resulta del agregado de
organismos y no es lo definitorio la clase particular de
sistemas que cada uno de esos sistemas es;

b) Lo que define a los sistemas autopoiéticos de tercer orden
no es la autopoiésis de sus componentes, sino que la forma de
relacion entre los organismos que lo componentes;

c¢) Sin embargo, los sistemas autopoiéticos de tercer orden u
orden superior se realizan a través de la realizacion de la
autopoiesis de sus componentes; (13) (Maturana, H. y Varela,
F. “De Maquinas y seres vivos”.

Algunos conceptos a utilizar en el andlisis sistémico de la Gestion
Organizacional

a. Paradigma. Conjunto de premisas tedricas y metodoldgicas definidas por la
investigacion cientifica, los cuales se materializan en la practica de una determinada etapa
historica. El paradigma es la base de la eleccion de los problemas a investigar y, al mismo
tiempo, modelo para la solucion de las tareas que emergen de éste problema. Por otra parte,
el paradigma al mismo tiempo determina también los cambios que emergen en la estructura
del pensamiento como resultado de la revolucion cientifico-tecnoldgica y de la asimilacion
de los nuevos datos empiricos que nos entrega el trabajo préctico.

El Paradigma es una realizacion cientifica universalmente reconocida que, durante
cierto tiempo, proporciona modelos de problemas y soluciones a una comunidad cientifica.
El paradigma es un modelo o patrén aceptado universalmente-



A través del paradigma los investigadores logran un nuevo status debido a que
tienen mas éxito que sus competidores para resolver nuevos problemas que un grupo de
profesionales ha llegado a reconocer como agudos.

b. Ciencia Normal. Es la realizacién de la promesa del paradigma, una realizacion
lograda mediante la ampliacion del conocimiento de aquellos hechos que el paradigma
muestra como particularmente reveladores, aumentando la extension del acoplamiento
entre estos hechos y las predicciones del paradigma.

El paradigma obliga a los cientificos a investigar alguna parte de la naturaleza de
una manera tan detallada y profunda que seria inimaginable en otras condiciones. Mientras
dure el periodo en que el paradigma se aplica con éxito, la profesion resolvera problemas
gue es raro que sus miembros hubieran podido imaginar y que nunca hubieran emprendido
sin el.

c. Anomalias. Son las violaciones a aquello que es esperado, subvirtiendo la
tradicion existente de préctica cientifica. La anomalia es el reconocimiento de que en cierto
modo la naturaleza ha violado las expectativas, inducidas por el paradigma, que rigen a la
ciencia normal.

La asimilacion de la anomalia exige un ajuste de la teoria y en tanto no se ha llevado
a cabo ese ajuste —hasta que la ciencia aprenda a ver la naturaleza de una manera diferente-
el nuevo hecho no es completamente cientifico.

d. Reformulacion el Paradigma. Son problemas destinados a mejorar la
concordancia entre el paradigma y la naturaleza, sociedad o empresa.. Esto tiende a una
aclaracion por medio de la reformulacion del paradigma. Tales cambios son el resultado del
trabajo empirico previamente descrito como encaminado a la articulacion de un paradigma.
Los problemas de articulacion de paradigmas son a la vez tedricos y experimentales. El
trabajo con hechos no produce simplemente una nueva informacién sino un paradigma mas
preciso, obtenido mediante la eliminacion de ambigliedades que habia retenido el original a
partir del que trabajaban.

e. Paradigma de la sociedad postmoderna. Frontera tecnoldgica de base
microelectronica y computacional, asi como nuevas formas de organizacion del trabajo.
Etapa de desarrollo de la produccion tecnotrénica, informacion electronica manipulada,
procesada y codificada en el marco de flujos y redes de energia. Creacion segun Jorge Katz,
de condiciones para trabajar en “tiempo real”, disminucion de inventarios, reduccion de
“tiempos muertos” (downtime), disminucion de tiempos de llegada al mercado con nuevos
disefios de productos (leadtime), sustitucion de capital por trabajo, traslacion de la
produccién hacia tecnologias que ahorran simultdneamente capital y trabajo, reemplazo de
tecnologia convencional de disefio de nuevos productos por disefio asistido por
computadoras (CAD). Proceso de “destruccion creativa” de tipo Schumpenteriano que
implica la depreciacion acelerada del capital humano y tecnologico disponible en la
sociedad, y la asociacién a un sistema innovativo mas condicionado desde el exterior y
expuesto a la influencia de las corrientes tecnologicas mundiales.



f. Puesto de trabajo. Se define por su nivel de tecnologia, debido a que ésta
establece la manera de organizar y determinar la conexidn entre las personas en un equipo
de trabajo con una finalidad estratégica planteada. Se caracterizan por exigir importantes
grados de creatividad, productividad, eficacia y eficiencia.

g. Realidad Virtual. Es el desarrollo de nuevos entornos, ambientes o locus para la
creacion de nuevo conocimiento. Es el conjunto de efectos artificiales creados por la
tecnologia reciente que propicia nuevas aplicaciones y nuevas formas de resolver
problemas o situaciones. El uso de la realidad virtual permite a la educacion jugar un papel
preponderante para crear personas proactivas que ayuda a superar los limites de lo
desconocido.

h. Redes de informacién. Alienta en la organizacién la cooperacién interfuncional,
desarrollando las actitudes de las personas hacia una pertinente comprension del contexto a
través de una vision sistémica y holistica del conjunto empresarial, permitiendo con ello no
solo ver los arboles, sino que ademas el bosque. Es integrar la informacion en un contexto,
que busca relaciones y contactos entre las estructuras y las personas que las componen,
siendo estas ultimas influenciadas por las primeras.

i. Alto rendimiento. En mercados cada vez mas globales, competitivos y
complejos, con aumento creciente de las expectativas de los clientes respecto a los nuevos
productos y servicios, el alto rendimiento se ha convertido en un imperativo de
supervivencia de las organizaciones. El alto rendimiento responde a la intensificacion de la
competencia, de las exigencias de los inversionistas, al cambio permanente en la calidad de
los productos, a saber utilizar la informacion para anticipar movimientos de los
competidores, para estimular respuestas corporativas. El alto rendimiento es gestion
estratégica a largo plazo, es el aprendizaje continuo, es la existencia de un clima
organizacional sincero y abierto.

El sistema de alto rendimiento no trata a los trabajadores y profesionales como
partes de un engranaje, sino que los abarca de un modo multidimensional, reconociendo y
satisfaciendo sus necesidades emocionales, psicologicas, espirituales, fisicas, familiares, de
salud y preocupaciones personales. El alto rendimiento favorece la creacién de
conocimiento, fortalece la autovaloracion del trabajador, deja espacios a la creatividad,
disminuye los tramos de control, facilita el proceso continuo y cambiante de crecimiento y
desarrollo de los trabajadores, asegura su participacion, delegacion de responsabilidad,
fortalece a la persona, produce sinergia, se le entrega informacion estratégica y se entiende
el trabajo como oportunidad creativa con pensamiento estratégico, indagador del futuro y
que anticipan el cambio transformador.

j. Organizacién Colectiva de Aprendizaje. Crea una atmoésfera que conduce hacia
la creatividad, acortando el tiempo que transcurre entre un conocimiento nuevo, Su
aplicacion tecnoldgica y la puesta en el mercado del producto o servicio, acelerando asi el
cambio y aumentando la diferencia entre el mundo informatizado y el marginalizado. Estas
organizaciones acrecientan el trabajo flexible y las ideas innovadoras para afrontar los
cambios futuros y provocar mutaciones importantes en la conciencia, alejando a las
personas del temor y orientandolas hacia la confianza en si mismo y en la organizacion.



Son empresas e instituciones abiertas al conocimiento y al aprendizaje constante,
asumiendo los riesgos y la diversidad y expandiendo sus fronteras hacia nuevos usuarios y
mercados. Se mejora la eficacia a través de la vision que le entrega el aprendizaje en
equipo, la innovacion permanente, la flexibilidad y la valoracion de la inteligencia sobre lo
fisico.

k. Gestion. Organizacién colectiva del aprendizaje permanente abierta a todas las
facetas concebidas del conocimiento y la accion, donde la violencia estructural, el castigo y
la intimidacion del jefe no existe. Articulacion de la red de compromisos producida
primariamente a través de promesas y peticiones entre la gente. Incrementar la toma de
conciencia de los trabajadores sobre su participacion en la red de compromisos. Desde este
punto de vista, gestion y comunicacion son el mismo proceso. La gestion no se refiere a la
jerarquia organizativa de una administracion clasica, sino a la capacidad de promover la
innovacion sistematica del saber y, al mismo tiempo, de sacarle el maximo de rendimiento
en su aplicacion a la produccion. Gestionar significa utilizar el conocimiento como
mecanismo para facilitar una mejora continua y asumir la responsabilidad sobre la accion
de un sistema.

Gestionar significa como influir sobre un sistema complejo, como dejar atrés la
forma piramidal de las jerarquias tradicionales para transformarse en una red compuesta por
actores y organizaciones multiples. Para que la gestion esté acorde con las exigencias del
medio, se necesita tener a las personas precisas en los lugares correctos conscientes del rol
gue juegan.

I. Gestion del Conocimiento. Comprender lo que la empresa sabe sobre sus
productos, procesos, mercados, clientes, empleados, etc., y como combina estos elementos
para hacer una empresa competitiva. Es el proceso de manejar continuamente
conocimiento de todo tipo que estd omnipresente en todos y cada uno de los integrantes de
las estructuras, con el fin de satisfacer necesidades presentes y futuras, para desarrollar
nuevas oportunidades y lograr el liderazgo en su negocio. Implica la planeacion y control
de acciones para desarrollar activos de conocimientos con el fin de alcanzar los objetivos
organizacionales. Focaliza, registra, sistematiza y comparte informacion y experiencia, crea
metodologias y redisefia y estandariza los procesos que continuamente son utilizados en las
estructuras, con el fin de alcanzar metas organizacionales en una forma natural y humana.

El conocimiento consiste en verdades y creencias, perspectivas y conceptos, juicios
y expectativas, metodologias y know how. Cuando la informacién es utilizada y puesta en
el contexto o marco de referencia de una persona, se transforma en conocimiento. El
conocimiento es la combinacién de informacién, contexto y experiencia. EI conocimiento
es un activo intangible, volatil y dificil de concretar y retener.

La Gerencia del Conocimiento es el proceso de administrar continuamente
conocimiento de todo tipo para satisfacer necesidades presentes y futuras, para identificar y
explotar recursos de conocimiento tanto existentes como adquiridos y para desarrollar
nuevas oportunidades.(Hernando Zorrilla)



La Gerencia del Conocimiento envuelve la identificacion y andlisis del
conocimiento tanto disponible como el requerido, la planeacién y control de acciones para
desarrollar activos de conocimiento con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales.
(Ann Macintosh).

m. Gestion Estratégica. La orientacion hacia el futuro centra la informacion
estratégica en decisiones claves sobre compromisos concretos, frente al desarrollo de una
cultura de basqueda, aprendizaje y anticipacion de los cambios de mentalidad y tendencias
criticas. Capacidad de actualizar el disefio de servicios y descentralizar su prestacion.
Satisfacer al consumidor con productos Utiles e innovadores. Desarrollar rapidamente
destrezas y competencias necesarias. Pensar a largo plazo. Adaptacién organizacional a las
nuevas situaciones. Integracion personal del cliente, del profesional y del empleado en la
fijacion de los objetivos de la empresa.

n. Gestion de la tecnologia. La adquisicion e implementacién de soffwar y
maquinarias no implica su gestion adecuada y correcta utilizacién. La gestion de la
tecnologia exige una vision consistente y madura y de una conviccion de querer hacer bien
las cosas como unico medio posible para la obtencién de resultados con mayor valor
agregado, la generacion de nuevas oportunidades en el marco de su entorno y la aparicion
de sistemas de trabajo marcados por el alto rendimiento. Definicion de politicas
organizacionales con el fin de implantar tecnologias necesarias para distribuir informacion
con el de lograr objetivos planteados en la mision de empresas e instituciones en términos
de calidad, efectividad, eficiencia, eficacia, adicion de valor y competitividad.

0. Empresas Abiertas al Cambio. Exige innovacién continua con velocidad de
respuesta, que es el factor critico que diferencia a una compafiia de otras. La idea motriz
del cambio se desarrolla a través de equipos multidisciplinarios. Es necesaria la adaptacion
continua. ElI cambio es paradigmatico y pone en tela de juicio toda nuestra vision del
mundo. La tecnologia, el conocimiento y la informacion incrementan el cambio en la
gestion de las empresas. Se pueden impulsar procesos de cambio permanentemente. Los
cambios tecnoldgicos exigen un nuevo conjunto completo de habilidades. Es necesario la
capacidad de la gente de visualizar y crear imagenes mentales del futuro.

p. Empresa Colectiva del Aprendizaje. Crea una atmdsfera que conduce hacia la
creatividad, acortando el tiempo que transcurre entre un conocimiento nuevo, su aplicacion
tecnoldgica y la puesta en el mercado del producto o servicio, acelerando asi el cambio y
aumentando la diferencia entre el mundo informatizado y el marginalizado. Estas empresas
acrecientan el trabajo flexible y las ideas innovadoras para afrontar los cambios futuros y
provocar mutaciones importantes en la conciencia, alejando a las personas del temor y
orientandolas hacia la confianza en si mismo y en la organizacién. Son empresas e
instituciones abiertas al conocimiento y al aprendizaje constante, asumiendo los riesgos y la
diversidad y expandiendo sus fronteras hacia nuevos usuarios y mercados. Se mejora la
competitividad a través de la visién que le entrega el aprendizaje en equipo, la innovacion
permanente, la flexibilidad y la valoracion de la inteligencia sobre lo fisico.



g. Empresa exitosa. El éxito empresarial no es producto del manejo de la ultima
tecnologia o la instalacion de infraestructura de ultima generacion, sino con tener por
aliados a profesionales que conocen su valor y se preparan constantemente para
desempefiarse en un ambiente cambiante. La empresa, por consiguiente, debe preocuparse
en forma preferencial en la formacion de estos recursos humanos en la perspectiva de que
puedan comprender, entender y proaccionar en forma anticipada al cambio.

r. Empresas del futuro. El despliegue de la globalizacién con sus consecuencias de
debilitamiento de los estados-naciones tradicionales y el fortalecimiento de lo local, esta
planteando nuevos objetivos a las empresas ,las cuales trascenderdn lo meramente
econdmico para satisfacer necesidades también del entorno social donde se mueven, como
los intereses artisticos, culturales, religiosos y también politicos. Por otra parte, las
empresas del futuro deberan preocuparse de la investigacion y el desarrollo, de la
innovacion, productividad, eficiencia, eficacia y la satisfaccion de las necesidades de las
personas que forman parte de la organizacién, como asimismo de sus parientes mas
cercanos;

s. Empresa que enriquece el trabajo (Valor Intelectual Agregado). Permite
contar con personas altamente conectadas a través de las nuevas tecnologias de la
informacidn, con mayor flexibilidad ocupacional y con amplia cobertura laboral dentro de
la estructura de la empresa. Es un sistema proveedor de oportunidades para que el
profesional crezca sicologica y laboralmente. El trabajo debe ser motivador y la persona
competente y con capacidad de aprender y trabajar en equipo, mas informado, con
influencias en la toma de decisiones; debe asumir responsabilidades, atraido por los
desafios y las nuevas tareas, alentados a innovar y a crear, poseedor de una nueva cultura de
hacer las cosas.

t. Empresa que respeta el entorno ecologico. El cuidado y la preservacion del
entorno ecoldgico esta obligando a una transformacién necesaria de los procesos
organizacionales que inciden en el medio ambiente. Esto implica la transformacién de la
visién del mundo respectivo al desarrollo y el medio ambiente. Esto obliga a poner una
especial atencion a la utilizacion de tecnologias apropiadas para resguardar tanto los
factores ecoldgicos como sociales, culturales, demograficos y econdmicos, entre otros.

t. Equipo de valor. Grupos de trabajo de estructuras planas donde no existe el jefe,
alejando con ello a los directivos de las espaldas de los trabajadores, todo lo cual busca
mejorar la productividad, los libera del medio jerarquico, les aumenta la creatividad y las
capacidades de innovacion y el cambio.

v. Estructuras flexibles. Son estructuras adaptables, no jerarquizadas y abiertas al
cambio organizacional. Existencia de estructuras de equipos, asegurando con ello la
coordinacion entre unidades de negocios.

w. Flexibilidad. Es la capacidad real de adaptarse a lo nuevo provocado por
cambios en la sociedad actual. La flexibilidad esta referida tanto a la jornada de trabajo
como al contenido de éste y su remuneracion. Esta flexibilidad es provocada por la



necesidad de las organizaciones modernas de buscar multiplicidad de objetivos, donde ésta
cambia su rol de fabricante por el de servidor.

X. Flexibilidad laboral. La globalizacion esta contribuyendo a la flexibilidad laboral, que
implica la superacion de los antiguos horarios rigidos de trabajo, siendo reemplazados por
actividades distribuidas a lo largo de las veinticuatro horas del dia. Esto ha generado nuevas
formas de trabajo como el part-time o teletrabajo, entre otros, que permite acceder de
manera mas efectiva a las nuevas posibilidades laborales. Esta nueva caracteristica del
trabajo esta mejorando la competitividad en los mercados abiertos, mantiene y fideliza a las
personas mas valiosas y calificadas en torno a la empresa. Al mismo tiempo, esta
transformando el trabajo en mas atractivo y menos alienante, entregando mejor calidad de
vida a través del aumento del tiempo libre, facilitando ademas

y. Capital Intelectual. EIl capital intelectual es generado mediante continuos procesos de
aprendizaje que toman como base el conocimiento interno y externo de la organizacion.. La
inteligencia es el principal factor de produccién en la época actual. Los activos mas
valiosos de una empresa no son los tangibles, sino los activos intangibles como los
conocimientos individuales y empresariales. Los activos intangibles de competencia
individual se refieren a la educacion, experiencia, “Know how”, conocimientos,
habilidades, valores y actitudes de las personas. Los activos intangibles de la estructura
interna son los métodos y procedimientos de trabajo, software, bases de datos, I1+D,
sistemas de direccion y gestion y la cultura de la empresa. Los activos intangibles de
estructura externa son los clientes, proveedores, bancos, acuerdos de cooperacion, alianzas
estratégicas, de produccion, tecnolégicas y comerciales, las marcas y la imagen. El capital
intelectual es el conocimiento que se va enriqueciendo por medio de transformaciones y
combinaciones, adquiriendo la forma de activo intangible fundamental para el éxito de las
organizaciones modernas.
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