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CAPITULOS

8. Teoria de sistemas

Alrededor de la década de 1950, el bidlogo alemdn Lud-
wig von Bertalanffy elaboré una teorfa interdisciplinaria
para superar los problemas exclusivos de cada ciencia y
proporcionar principios generales (fisicos, bioldgicos, so-
ciolégicos, quimicos, etc.) y modelos generales para todas
las ciencias involucradas, de modo que los descubrimien-
tos efectuados en cada una pudieran ser utilizados por las
demas. Esa teorfa interdisciplinaria, denominada teoria
general de los sistemas (TGS), demuestra el isomorfismo de
las ciencias, permitiendo la eliminacién de sus fronteras y
el llenado de los espacios vacios (espacios blancos) entre
ellas. La TGS es, en esencia, totalizante: los sistemas no
pueden ser comprendidos s6lo mediante un analisis sepa-
rado y exclusivo de cada una de sus partes. La TGS se ba-
sa en la comprension de la dependencia reciproca de to-
das las disciplinas y de la necesidad de su integracion. Las
diversas ramas del conocimiento (hasta entonces extranas
unas a otras por la especializacion y el consecuente aisla-
miento), pasaron a tratar sus objetivos de estudio (fueran
fisicos, bioldgicos, psiquicos, sociales, quimicos, etc.) co-
mo sistemas. Y esto se aplica a la administracion.

La teoria general de la administracion pasé por una
fuerte y creciente ampliacion de su enfoque que compren-
di6, desde el enfoque cldsico (pasando por el humanista,
neocldsico, estructuralista y behaviorista) hasta el enfo-
que sistematico. En su época, el enfoque clasico recibio la
influencia de tres principios intelectuales dominantes en
casi todas las ciencias al inicio del siglo xx, a saber: el re-
duccionismo, el pensamiento analitico y el mecanicismo.

a) Reduccionismo: es el principio que se basa en la creen-
cia de que todas las cosas pueden ser descompuestas
y reducidas en sus elementos fundamentales simples,
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que constituyen sus unidades indivisibles. El reduc-
cionismo se desarrolld en la fisica (estudio de los ato-
mos), en la quimica (estudio de las sustancias sim-
ples), en la biologia (estudio de las células), en la
psicologia (estudio de los instintos y necesidades ba-
sicas) y en la sociologia (individuos socioldgicos). To-
das estas ciencias existen gracias al reduccionismo,
pero ;fue la naturaleza o el hombre quien hizo esta
separacion entre las ciencias? El reduccionismo hace
que las personas razonen dentro de jaulas mentales
separadas como silos, como si cada razonamiento es-
tuviese dentro de un casillero o compartimiento inte-
lectual apropiado para cada tipo de asunto. El taylo-
rismo es un ejemplo clasico del reduccionismo.
Pensamiento analitico: el reduccionismo lo utiliza para
explicar las cosas o intentar comprenderlas mejor. El
analisis consiste en descomponer el todo, tanto como
sea posible, en sus partes mds simples, que asf se ex-
plican o se solucionan mads facilmente para, poste-
riormente, agregar estas soluciones o explicaciones
parciales en una explicacion del todo, la cual consti-
tuye la suma o resultante de las explicaciones de las
partes. El concepto de division del trabajo y de la es-
pecializacién son manifestaciones tipicas del pensa-
miento analitico. Y éste, a su vez, proviene del méto-
do cartesiano: la traduccion intelectual occidental en
cuanto a la metodologia de andlisis y solucién de pro-
blemas viene de Descartes (1596-1650).

€) Mecanicismo: es el principio que se basa en la rela-

cién simple de causa y efecto entre dos fenémenos.
Un fenémeno constituye la causa de otro fenémeno
(su efecto) cuando este es necesario y suficiente para
provocarlo. Como la causa es suficiente para el efecto,
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¢ Figura VII1. La revolucion del enfoque sistematico.

nada, ademads de ella, sera considerado para explicarlo.
Esa relacion utiliza lo que hoy llamamos sistema cerra-
do: el medio ambiente es sustraido de la explicacion
de las causas. Las leyes excluyen los efectos del medio
donde existe el sistema. Ademas, las leyes de cau-
sa-efecto no prevén las excepciones y, en una vision
determinista de las cosas, los efectos estan totalmen-
te determinados por las causas.

Con el advenimiento de la teorfa general de los siste-

mas, los principios del reduccionismo, del pensamiento
analitico y del mecanicismo son sustituidos por los princi-
pios opuestos de expansionismo, pensamiento sintético y
de la teleologta.

a)

b)

<)

Expansionismo: es el principio que sostiene que todo
fendmeno es parte de un fendmeno mayor. El desem-
peno de un sistema depende de como se relaciona
con el sistema mayor que lo envuelve y del cual forma
parte. Eso no niega que cada fenémeno esté consti-
tuido por partes, sino que su énfasis reside en la foca-
lizacién del todo del cual forma parte dicho fenéme-
no. Esa transferencia de la visiéon enfocada en los
elementos a una visién enfocada en el todo se deno-
mina enfoque sistematico.

Pensamiento sintético: el fendmeno que se pretende
explicar es visto como parte de un sistema mayor, y
es explicado en términos de la funcién que desempe-
fa en ese sistema mas grande. Por ejemplo, los 6rga-
nos del cuerpo humano se explican por la funciéon
que desempenan en el organismo, y no por el com-
portamiento de sus tejidos o estructuras de organiza-
cién. Es por ello que el enfoque sistematico estd mas
interesado en juntar las cosas que en separarlas.
Teleologia: es el principio segun el cual la causa es
una condicion necesaria, pero no siempre suficiente,

para que surja el efecto. La relacion causa-efecto no
es una relacion determinista o mecanicista, sino sim-
plemente probabilistica. La teleologia es el estudio
del comportamiento con la finalidad de alcanzar ob-
jetivos y tiene una poderosa influencia en las cien-
cias. Mientras que en la concepcién mecanicista el
comportamiento es explicado por la identificacion
de sus causas y nunca de su efecto, en la concepcion
teleolégica el comportamiento es explicado por
aquello que €l produce o por aquello que es su pro-
posito u objetivo producir. La relacion simple de cau-
sa y efecto es producto de un razonamiento lineal
que intenta resolver problemas a través de un anali-
sis variable por variable. Esto ya estd superado. La
légica sistémica procura entender las interrelaciones
entre las diversas variables a partir de una vision de
un campo dinamico de fuerzas que actian entre si.
Ese campo dinamico de fuerzas produce un emer-
gente sistemadtico: el todo es diferente a cada una de
sus partes, por ejemplo, el agua es diferente del hi-
drégeno y del oxigeno que la forman. El sistema pre-
senta caracteristicas propias que no existen en cada
una de sus partes integrantes. Los sistemas son vi-
sualizados como entidades globales y funcionales en
busca de objetivos.

Con esos tres principios —expansionismo, pensamien-
to sintético y teleologia— la TGS permitié el surgimiento
de la cibernética, la cual abrio las puertas para las modernas
tecnologias y desembocé en la teoria general de la admi-
nistracion, redimensionando totalmente sus concepcio-
nes. El pensamiento sistematico fue revolucionario en la
teorfa administrativa, aumentandose de manera poderosa
su drea de influencia.
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Objetivos de aprendizaje
Proporcionar una visién sistémica de las organizacio-
nes.

Introducir los conceptos de sistemas y sus aplicacio-
nes en la administracion.

Definir el concepto de sistema abierto y su intercambio
con el ambiente.

Discutir el enfoque sistematico de Katz y Kahn.
Exponer el enfoque sociotécnico de Tavistock.

¢t L L ¢

Presentar una apreciacion critica de la teoria de siste-
mas.

La teoria de sistemas (TS) es una rama especifica de la
teorfa general de sistemas (TGS). Con ella, el enfoque
sistemdtico lleg6 a la administracion a partir de la década
de 1960, convirtiéndose en parte integral de ella, modifi-
candose profundamente sus bases.

Origenes de la teoria de sistemas

La TGS surgi6 con los trabajos del biélogo aleman Ludwig
von Bertalanffy.! No busca solucionar problemas o inten-
tar soluciones practicas, sino producir teorfas y formula-
ciones conceptuales para su aplicacion en la realidad em-
pirica. Los presupuestos bdsicos de la TGS son:

a) Existe una tendencia hacia la integracién de las cien-
cias naturales y sociales.

b) Esta integracion parece orientarse rumbo a una teo-
ria de los sistemas.

c) La teoria de los sistemas constituye el modo mas in-
cluyente de estudiar los campos no fisicos del conoci-
miento cientifico, como las ciencias sociales.

d) La teoria de los sistemas desarrolla principios unifica-
dores que atraviesan en forma vertical los universos
particulares de las distintas ciencias involucradas,
buscando el objetivo de unidad de la ciencia.

e—

! Bertalanffy, Ludwig von (1950). “The Theory of Open Systems in Physics and

Biology”, Science, op. cit., vol. lll, pp. 23-29; (diciembre, 1951). “General Sys-
tems Theory: A New Approach to Unity of Science”, en: Human Biology;
(1956) “General Systems Theory”, en: Yearbook of the Society for General
Systems Research; (1968) General Systems Theory. Nueva York: George
Brasilier.

Teoria de sistemas

Lo que se vera mas adelante

< Origenes de la teorfa de sistemas.

<@ Concepto de sistemas.

< El sistema abierto.

< La organizacién como sistema abierto.

< Caracteristicas de la organizacién como sistema abierto.
<@ Modelos de organizacion.

<@ Apreciacion critica de la teorfa de sistemas.

e) La teoria de los sistemas conduce a una integracién
en la educacion cientifica.

Bertalanffy critica la vision que se tiene del mundo
dividido en diferentes areas, como la fisica, la quimica, la
biologia, la psicologia, la sociologia, entre otras, y los es-
pacios vacios (dreas blancas) entre ellas. La naturaleza no
esta dividida en ninguna de esas partes. La TGS afirma
que los sistemas deben estudiarse globalmente involu-
crando a todas las interdependencias de sus partes, por
ejemplo, el agua es distinta del hidrégeno y del oxigeno
que la constituyen, y el bosque es diferente de sus arboles.

Caracteristicas de los sistemas

La TGS se fundamenta en tres premisas basicas,” a saber:

a) Los sistemas existen dentro de sistemas. Cada sistema
esta constituido por subsistemas y, al mismo tiempo,
forma parte de un sistema mayor, o suprasistema. Ca-
da subsistema puede ser detallado en sus subsistemas
componentes, y asi sucesivamente. El suprasistema
también forma parte de otro mayor. Ese encadena-
miento parece ser infinito. Las moléculas existen
dentro de células, que existen dentro de tejidos, que
componen los érganos, que componen los organis-
mos, y asi sucesivamente.

b) Los sistemas son abiertos. Es una derivacion de la
premisa anterior. Cada sistema existe dentro de un

e——

2 Berrien, F. K. General and Social Systems, New Brunswick, N. J., Rutgers
University Press, 1968, p. 102.
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medio ambiente constituido por otros sistemas. Los
sistemas abiertos se caracterizan por un proceso infi-
nito de intercambio de energia e informacién con su
ambiente.

¢) Las funciones de un sistema dependen de su estructura.
Cada sistema tiene un objetivo o finalidad que consti-
tuye su funcion en el intercambio con otros sistemas
dentro del medio ambiente.

Nota interesante

El enfoque sistematico

No es propiamente la TGS la que nos interesa, sino su pro-
ducto final: su enfoque en los sistemas. De ahora en ade-
lante, haremos a un lado la TGS y hablaremos de teoria de
sistemas, la cual se opone al mecanicismo que divide a los
organismos en agregados de células, las células en agre-
gados de moléculas, las moléculas en agregados de &to-
mos y el comportamiento humano en un agregado de re-
flejos condicionados e incondicionados. A partir de ella
surgen nuevas denominaciones, como sistema solar en
astronomia, sistema social en sociologia, sistema moneta-
rio en economia, sistemas nervioso, digestivo y respirato-
rio en fisiologia y asi sucesivamente, pero dentro de una
visién global e integrada. El concepto de sistemas vino a
dominar las ciencias y, principalmente, la administracion.

La teorfa de sistemas se introdujo en la teoria admi-
nistrativa por varias razones:

a) La necesidad de una sintesis e integracién de las teo-
rias que la precedieron, un esfuerzo intentado sin
mucho éxito por la teorfa estructuralista y por la teo-
ria conductual. Ambas tenfan un punto débil: el mi-
croenfoque. Lidiaban con muy pocas variables de la
situacion total, y se redujeron a algunas variables im-
propias que no tenian tanta importancia en adminis-
tracion.

La cibernética permitio el desarrollo y operacionali-
zacion de las ideas que convergian hacia una teoria
de sistemas aplicada a la administracién.

c) Los resultados exitosos de la aplicacion de la teoria de

sistemas en el resto de las ciencias.

Nota interesante

Holismo

b

-

En su obra Holismo y evolucién, Jan Christian Smuts®
destacaba que, al unirse para constituir una unidad fun-
cional mayor, los componentes individuales de un siste-
ma desarrollan cualidades que no se encuentran en sus

e—

3 Smuts, Jan (1926). Holism and Evolution, Macmillan & Co.: Londres.

comportamientos aislados. El holismo, o enfoque holistico,
es la tesis que sustenta que las totalidades representan
mas que la suma de sus partes. Esas totalidades pueden
ser organismos biolégicos, organizaciones, sociedades o
complejos tedricos cientificos. En la medicina, el enfoque
holistico muestra que los organismos vivos y el medio am-
biente funcionan como un sistema integrado.

Un poco antes, en 1912, surgid la psicologia de la for-
ma o de Gestalt (del aleman Gestalt, que significa forma,
configuracion, estructura), teniendo como principio la
idea de que las leyes estructurales del todo determinan
las partes componentes, y no al revés. La tesis principal
de la Gestalt sefiala que “el todo es mayor que la suma de
sus partes”. El todo no debe compararse con agregacio-
nes adicionales. Por esa razén, no vemos sélo lineas y
puntos en una figura, sino configuraciones (esto es, un
todo) y no escuchamos sonidos aislados en una cancién,
sino la cancion en si misma. La psicologia gestaltica estu-
dia asuntos ligados a la percepcion y la cognicidn, es de-
cir, los procesos mentales por los cuales los seres huma-
nos aprehenden el mundo y forman su conocimiento.

El concepto de sistemas proporciona una vision ex-
tensa, incluyente, holistica y gestaltica de un conjunto de
cosas complejas, ddndoles una configuracion y una iden-
tidad total. El analisis sistemético (o analisis de sistemas)
de las organizaciones permite revelar lo “general en lo
particular”, indicando las propiedades generales de las or-
ganizaciones de una manera global y totalizante, que no
son reveladas por los métodos ordinarios de analisis
cientifico. En suma, la teoria de sistemas permite recon-
ceptualizar los fenémenos dentro de un enfoque global,
permitiendo la interrelacion e integracion de asuntos que
son, la mayor parte de las veces, de naturalezas completa-
mente diferentes.*

Concepto de sistemas

El concepto de sistemas es abordado en el capitulo 9, de-
dicado a la cibernética. La palabra “sistema” denota un
conjunto de elementos interdependientes e integrantes
de un grupo de unidades combinadas que forman un to-
do organizado. El sistema es un conjunto o una combina-
cién de cosas o partes que forman un todo unitario.®

1. Caracteristicas de los sistemas: los sistemas presentan
caracteristicas propias. El concepto de sistema es la
idea de un conjunto de elementos interconectados
para formar un todo. El conjunto presenta propieda-
des y caracteristicas propias que no se encuentran en

e—

4 Emery, F. E. (1972). Systems Thinking, Middlesex. Inglaterra: Penguin Books,
p. 8.

5 Johnson, Richard A., Kast, Fremont E. y Rosenzweig, James E. “Designing
Management Systems”, en: Schoderbeck, Peter P. (1968). Management Sys-
tems. Nueva York: John Wiley & Sons Inc., p. 113.



ninguno de sus elementos aislados. Esto es lo que se
conoce como emergente sistematico; por ejemplo, las
caracteristicas del agua son totalmente diferentes a
las del hidrégeno y el oxigeno que la forman.

De la definicion de Bertalanffy,® seguin la cual el sistema
es un conjunto de unidades reciprocamente relacionadas,
se derivan dos conceptos: el de propdsito (u objetivo) y el
de globalidad (o totalidad). Esos dos conceptos reflejan
dos caracteristicas basicas del sistema.

a) Propdsito u objetivo. Todo sistema tiene uno o algunos
propositos u objetivos. Las unidades o elementos (u
objetos), asi como las relaciones, definen una disposi-
cion que busca siempre un objetivo o finalidad a
alcanzar.

Globalidad o totalidad. Todo sistema tiene una natura-
leza organica, por la cual una accién que produzca
cambios en una de las unidades del sistema, debera
producir cambios en todas las demas. En otras pala-
bras, cualquier estimulacién en cualquier unidad del
sistema afectara a todas las unidades, debido a la re-
lacion existente entre ellas. El efecto total de esos
cambios o alteraciones causara un ajuste de todo el
sistema, y éste siempre reaccionara en forma global a
cualquier estimulo producido en cualesquiera de sus
partes o unidades. En la medida en que el sistema
sufre cambios, el ajuste sistematico es continuo. De
los cambios y ajustes continuos del sistema se deri-
van dos fenémenos: el de la entropia y el de la ho-
meostasia.”

Nota interesante

Sistema, subsistema y suprasistema

b

~

El término “sistema” se emplea en el sentido de sistema
total. Los componentes necesarios para la operacién de
un sistema son llamados subsistemas que, a su vez, es-
tan formados por la unién de nuevos y mas detallados
subsistemas. Asi, la jerarquia de los sistemas y el nimero
de subsistemas dependen de la complejidad del siste-
ma. Los sistemas pueden operar simultdneamente, en
serie o en paralelo. No hay sistemas fuera de un medio
especifico (ambiente), al contrario, existen en un medio y
son condicionados por él. Medio (ambiente) es todo lo
que existe fuera y alrededor de un sistema y que tiene
alguna influencia sobre su operacién. Los limites (fronte-
ras) definen lo que es el sistemay lo que es el ambiente.?
El concepto de sistema abierto puede aplicarse a diver-
sos niveles de enfoque: en el nivel del individuo, del grupo,

e—

Bertalanffy, Ludwig von. Teoria Geral dos Sistemas, op. cit., p. 68.

Miller, James G. (10 de julio, 1965). “Living Systems: Basic Concepts”, Beha-
vioral Science., p. 196.

Optner, Stanford L. (1971). A Andlise de Sistemas Empresariais. Rio de Janeiro:
Ao Livro Técnico.
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de la organizacién y de la sociedad, yendo desde un mi-
crosistema hasta un suprasistema, es decir, de la célula
al universo.

En realidad, el enfoque de sistemas (como una serie
de actividades y procesos que forman parte de un todo
mayor) es una manera de ver el mundo y a nosotros mis-
mos. En el pasado podian incluso visualizarse sistemas,
pero no existian los medios tecnoldgicos para percibir esa
vision. La produccion en masa ejemplifica un enfoque de
sistemas. No es s6lo una coleccion de cosas, sino un con-
cepto y una visién unificadora del proceso productivo que
requiere de una gran cantidad de cosas como maquinas,
equipos e instalaciones, pero no comienza con ellas, sino
que se derivan de la visién del sistema. La idea de sistema
recuerda conectividad, integracion y totalidad.

Nota interesante

Aqui presentamos varios conceptos de sistemas:

- Sistema es un conjunto de elementos en interaccion
reciproca.

. Sistema es un conjunto de partes unidas que se rela-
cionan entre si, formando una totalidad.

. Sistema es un conjunto de elementos interdepen-
dientes, cuyo resultado final es mayor que la suma de
los resultados que esos elementos tendrian en caso
de que operaran de manera aislada.

- Sistema es un conjunto de elementos interdepen-
dientes e interactuantes en el sentido de alcanzar un
objetivo o finalidad.

. Sistema es un grupo de unidades combinadas que
forman un todo organizado, cuyas caracteristicas
son diferentes a las caracteristicas de las unidades.

. Sistema es un conjunto o combinacion de cosas o
partes, que forman un todo complejo o unitario orien-
tado hacia una finalidad.

2. Tipos de sistemas. Hay una variedad de sistemas y
varias tipologias para clasificarlos, a saber:

a) En cuanto a su constitucion. Los sistemas pueden
ser fisicos o abstractos:

« Sistemas fisicos o concretos: estin compuestos de
equipos, maquinaria, objetos y cosas reales. Se
denominan hardware.” Pueden ser descritos en
términos cuantitativos de desempeno.

« Sistemas abstractos o conceptuales: estan com-
puestos de conceptos, filosofias, planes, hipdtesis

e

® Hardware: término intraducible del lenguaje de computacion y de la literatu-
ra cientifica. Significa la totalidad de los componentes fisicos de un sistema.
Puede ser utilizado en forma mas restrictiva para significar el equipo, en
contraposicion a software.
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e ideas. Aqui, los simbolos representan atribu-
tos y objetos, que muchas veces sélo existen en
el pensamiento de las personas. Se denominan

“software”.1°

Nota interesante

Hardware y software

En realidad existe una complementariedad entre los sis-
temas fisicos y los sistemas abstractos: los fisicos como
las maquinas, por ejemplo, necesitan de un sistema abs-
tracto (programacion) para poder operar y desempefiar
sus funciones. Lo reciproco también es cierto: los siste-
mas abstractos solo se realizan cuando son aplicados en
alguin sistema fisico. Hardware y software se complemen-
tan. Es el ejemplo de una escuela con sus salones de cla-
ses, bancas, pizarrones, etc. (sistema fisico) para desarro-
llar un programa de educacién (sistema abstracto); o un
centro de procesamiento de datos, donde el equipo y
los circuitos procesan programas de instrucciones en la
computadora.

b) En cuanto a su naturaleza. Los sistemas pueden ser
cerrados o abiertos:

« Sistemas cerrados: no presentan intercambio con
el medio ambiente que los rodea, pues son her-
méticos a cualquier influencia ambiental. Siendo
asi, no son influidos por el ambiente, pero tam-
poco lo influyen. No reciben ningun recurso
externo y no producen algo que sea enviado
fuera. En rigor, no existen sistemas cerrados en
la acepcion exacta del término; la denominacion
de sistemas cerrados se da a los sistemas cuyo
comportamiento es deterministico y programa-
do, y que operan con un pequefio y conocido
intercambio de materia y energfa con el medio
ambiente. El término se utiliza también para los
sistemas estructurados, donde los elementos y
relaciones se combinan de una manera peculiar
y rigida, produciendo una salida invariable. Son
los llamados sistemas mecdnicos, como las ma-
quinas y los equipos.

Sistemas abiertos: presentan relaciones de inter-
cambio con el ambiente a través de innumera-
bles entradas y salidas. Los sistemas abiertos
intercambian materia y energia con regularidad
con su medio ambiente. Son adaptativos, esto
es, deben reajustarse constantemente a las con-
diciones del medio para sobrevivir. Mantienen
un juego reciproco con el ambiente y su estruc-

.—

'° Software: también intraducible, significa un conjunto de programas e ins-

trucciones. Puede ser utilizado en forma mas restrictiva para significar mane-
jo, funcionamiento, programacion.

tura es optimizada cuando el conjunto de ele-
mentos del sistema se organiza a través de una
operacion adaptativa. La adaptabilidad es un
proceso continuo de aprendizaje y de auto-or-
ganizacion.

3. Pardmetros de los sistemas. El sistema se caracteriza

por pardmetros que estudiamos en el capitulo dedi-
cado a la cibernética. Los parametros son constantes
arbitrarias que caracterizan, por sus propiedades, el
valor y la descripcién dimensional de un sistema o
componente de un sistema. Los parametros de los
sistemas son: entrada, salida, procesamiento, reac-
cién y ambiente.

a) Entrada o insumo (input): es la fuerza o impulso de

arranque o de partida del sistema, que provee el

material o energfa o informacién para su opera-
cion. También recibe el nombre de importacion.

Salida o resultado (output): es la consecuencia por la

cual se reunieron los elementos y relaciones del

sistema. Los resultados de un sistema son las sali-
das, que deben ser congruentes (coherentes) con
el objetivo del sistema. Los resultados de los siste-
mas son finales (concluyentes), mientras que los
resultados de los subsistemas son intermedios.

También recibe el nombre de exportacion.

c) Procesamiento o procesador o transformador (through-
put): es el mecanismo de conversion de las entra-
das en salidas. El procesador esta empenado en
la produccién de un resultado. El procesador pue-
de ser representado por la caja negra: en ella en-
tran los insumos y de ella salen los productos.

d) Reaccion, realimentacion, reinformacion (feedback) o
alimentacion de retorno: es la funcién del sistema
que compara la salida con un criterio o estandar
previamente establecido. La reaccion tiene como
objetivo el control, es decir, el estado de un siste-
ma sujeto a un monitoreo, que es una funcion de
guia, direccién y seguimiento. Asi, la reaccion es
un subsistema planeado para “sentir” la salida
(registrando su intensidad o calidad) y comparar-
la con un estandar o criterio preestablecido para
mantenerla controlada dentro de ese estandar o
criterio, evitando desvios; ademas, la reaccion
busca mantener el desempefo de acuerdo con el
estandar o el criterio elegido. En el fondo, todo lo
que se va regresa o retorna por la reaccion.

e) Ambiente: es el medio que envuelve externamente
al sistema. El sistema abierto recibe sus entradas
del ambiente, las procesa y efecttia salidas al am-
biente, de tal forma que existe entre ambos (siste-
may ambiente) una interaccién constante, ademas
de estar interrelacionados y ser interdependien-
tes. Para que el sistema sea viable y sobreviva, debe
adaptarse al ambiente a través de una interaccion

b
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1. Caracteristicas de los sistemas
a) Propdsito u objetivo
b) Globalidad o totalidad
2. Tipos de sistemas
a) En cuanto a su constitucién: concretos o abstractos
b) En cuanto a su naturaleza: cerrados o abiertos

3. Parametros de los sistemas
a) Entrada o insumo (input)
b) Salida, producto o resultado (output)
c) Procesamiento o procesador (throughput)
d) Reaccion o realimentacion (feedback)
e) Ambiente

¢ Figura 8.1. Caracteristicas, tipos y pardmetros de los sistemas.

constante. Asi, la viabilidad o supervivencia de un
sistema depende de su capacidad de adaptarse,
cambiar y responder a las exigencias y demandas
del ambiente externo. El ambiente sirve como fuen-
te de energia, materiales e informacion al sistema y,
como éste cambia constantemente, el proceso de
adaptacion del sistema debe ser sensitivo y dinamico.
Ese enfoque “ecoldgico” indica que el ambiente pue-
de ser un recurso para el sistema, pero también
puede ser una amenaza para su supervivencia.

El sistema integrado de Centrum Express

Centrum Express es una empresa brasilefia dindmica e inno-
vadora. Verdnica Gongalves, la directora general, introduce
constantemente innovaciones en la organizacion. Una de
ellas es la integracion de los diversos sistemas internos para
obtener coordinacién en los esfuerzos y sinergia en los resul-

Sistemas vivos
(Organismos)

Nacen, heredan sus rasgos estructurales.

Origenes de la teoria de sistemas {237

tados. Centrum Express tiene varios sistemas separados que
funcionan muy bien individualmente: un sistema financiero
(facturacion, bancos, inversiones, cobranza y tesoreria), un
sistema de marketing (ventas, previsién de ventas, entregas,
inventarios, clientes y pedidos), un sistema de produccién
(programacién de producciéon, programaciéon de compras,
programacién de mano de obra, productividad y produccién
diaria) y un sistema de recursos humanos (clasificacién de
puestos, salarios, programas de capacitacién, necesidades
de reclutamiento y seleccién, beneficios y habilidades dispo-
nibles). ;Cémo podria integrar todos esos sistemas diferentes
para lograr la sinergia?

El sistema abierto

El sistema abierto se caracteriza por un intercambio de
transacciones con el ambiente y se conserva constante-
mente en el mismo estado (autorregulacion) a pesar de
que la materia y energfa que lo integran se renuevan con-
tinuamente (equilibrio dindmico u homeostasia) El orga-
nismo humano, por ejemplo, no puede ser considerado
una mera aglomeracion de elementos separados, sino un
sistema definido que posee integridad y organizacion.
Asi, el sistema abierto (como el organismo) es influido
por el medio ambiente e influye sobre €él, alcanzando un
estado de equilibrio dindmico en ese medio. El modelo de
sistema abierto es un conjunto de elementos en interac-
cién e intercambio continuos con el ambiente. Por esa ra-
zon, el enfoque sistemdtico provocd profundas repercu-
siones en la teorfa administrativa.

Existen diferencias fundamentales entre los sistemas
abiertos (los sistemas bioldgicos y sociales como la célula,
la planta, el hombre, la organizacién, la sociedad) y los

Sistemas organizados
(Organizaciones)

« Son organizados, adquieren su estructura
por etapas.

Mueren, su tiempo de vida es limitado.

« Pueden ser reorganizados, tienen una vi-
da ilimitada y pueden ser reconstruidos.

Tienen un ciclo de vida predeterminado.

« No tienen un ciclo de vida definido.

Son concretos: el sistema es descrito en
términos fisicos y quimicos.

« Son abstractos: el sistema es descrito en
términos psicoldgicos y sociolégicos.

Son completos. El parasitismo y la sim-
biosis son excepcionales.

« Son incompletos, pues dependen de la
cooperacion con otras organizaciones;
ademas, sus partes son intercambiables.

La enfermedad es definida como un dis-
turbio en el proceso vital.

« El problema es definido como un desvio
de las normas sociales.

¢ Figura 8.2. Diferencias entre sistemas vivos y sistemas organizados."

e

" Paterson, T. T. (1969). Management Theory. Londres: Business Publications,
Ltd.
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sistemas cerrados (los sistemas fisicos como las maquinas,
los relojes, los termostatos) a saber:*?

1. El sistema abierto esta en constante interaccion dual
con el ambiente, en el sentido de que lo influye y es
influido por él. Asimismo, actta a un tiempo como
variable independiente y como variable dependiente
del ambiente. El sistema cerrado no interactda con el
ambiente.

2. Elsistema abierto tiene capacidad de crecimiento, cam-
bio, adaptacion al ambiente e incluso de autorregula-
cién bajo ciertas condiciones ambientales. El sistema
cerrado no tiene esa capacidad. Por tanto, el estado
actual, final o futuro del sistema abierto no estd, ne-
cesaria ni rigidamente, condicionado por su estado
original o inicial, porque el sistema abierto tiene re-
versibilidad. Sin embargo, el estado actual y futuro o
final del sistema cerrado serd siempre su estado origi-
nal o inicial.

3. Es contingencia del sistema abierto competir con otros
sistemas, lo que no ocurre con el sistema cerrado.

Nota interesante

Los sistemas vivos

Los seres vivos constituyen la categoria mas importante
de sistemas abiertos. Existen ciertas analogias entre las
empresas y los organismos vivos. La empresa crece en
tamafio por el aumento de sus partes, ingiere recursos y
los transforma en productos o servicios. En ese proceso
hay entradas y salidas y un proceso de transformacién
necesario para la vida. La empresa reacciona a su am-
biente (ajustdndose y adaptandose a él para sobrevivir) y
cambia sus mercados, productos, estrategias y estructura
organizacional, reproduciéndose incluso en empresas
subsidiarias.

La organizacién como sistema abierto

El concepto de sistema abierto es perfectamente aplicable
a la organizacion empresarial. La organizacion es un sis-
tema creado por el hombre y mantiene una dindmica
interaccion con su medio ambiente, sean clientes, provee-
dores, competidores, entidades sindicales, 6rganos guber-
namentales y otros agentes externos. Influye sobre el me-
dio ambiente y es influido por él. Ademas, es un sistema
integrado por diversas partes o unidades relacionadas
entre si, que trabajan en armonia unas con otras, con la
finalidad de lograr una serie de objetivos, tanto de la orga-
nizaciéon como de sus participantes.

.—

2 Nascimento, Kleber T. (abril/junio, 1972). “A Revolu¢ao Conceptual da Admi-
nistracdo: Implicacdes para a Formulacdo dos Papéis e Funcdes Essenciais
de um Executivo”, Revista de Administrac¢éo Publica, vol. 6, nim. 2, p. 33.

En suma, el sistema abierto

[...] puede ser comprendido como un conjunto de partes
en constante interaccion e interdependencia, constitu-
yendo un todo sinérgico (el todo es mayor que la suma
de sus partes), orientado a determinados propdsitos
(comportamiento teleolégico orientado a los fines) y en
permanente relacion de interdependencia con el am-
biente (entendida como la doble capacidad de influir el
medio externo y ser influido por él)."

Nota interesante

La organizacién como un organismo vivo
Tratar a la organizacion como un sistema abierto no es

una idea nueva. Ya Herbert Spencer afirmaba a principios
del siglo XX que:

Un organismo social se asemeja a un organismo individual en
los siguientes rasgos esenciales: en el crecimiento; en el he-
cho de volverse més complejo a medida que crece; en el
hecho de que, al volverse mas complejo, sus partes exigen
una creciente interdependencia; porque su vida tiene una
extension que depende de la vida de sus unidades compo-
nentes; y porque en ambos casos hay una creciente integra-
cién acompafada por una creciente heterogeneidad.*

Caracteristicas de las organizaciones
como sistemas abiertos

Las organizaciones poseen las caracteristicas de sistemas
abiertos, a saber:

1. Comportamiento probabilistico y no determinista. Como
todos los sistemas sociales, las organizaciones son
sistemas abiertos afectados por cambios en sus am-
bientes, denominados variables externas que pueden
ser desconocidas e incontrolables. Por esa razon, las
consecuencias de los sistemas sociales son probabilis-
ticas y no deterministas, y su comportamiento no es
totalmente previsible. Las organizaciones son com-
plejas y responden a muchas variables ambientales
que no son totalmente comprensibles."

2. Las organizaciones son parte de una sociedad mayor y
estdn constituidas por partes menores. Las organizacio-
nes son vistas como sistemas dentro de sistemas. Los
sistemas son “complejos de elementos puestos en
interaccion”.’® Esa focalizacion incide mds sobre las
relaciones entre los elementos que las conforman,

e——

3 Nascimento, Kleber T. Op. cit., p. 34.

“ Spencer, Herbert (1904). Autobiography, vol. Il. Nueva York, p. 56.

'S Wieland, George F. y Ulrich, Robert A. (1976). Organizations, Behavior, De-
sign and Change. Homewood, lll.: Richard D. Irwin, Inc., p. 7.

6 Bertalanffy, Ludwig von. General Systems Theory, op. cit., p. 33.



cuya interaccion produce una totalidad que no puede
ser comprendida por el simple andlisis de las diversas
partes tomadas en forma aislada.

Nota interesante

Enfrentar cambios externos

Como un sistema, la organizacién esta continuamente so-
metida a cambios dindmicos que requieren de balance y
equilibrio. Cada organizacién estéd imbuida de los valores
dominantes de su ambiente. Los miembros de una organi-
zacion son simultdneamente miembros de muchos otros
grupos competidores entre si, o manteniendo lealtades
complementarias. Su posicién de poder en las organiza-
ciones depende de sus relaciones con tales grupos.”

3. Interdependencia de las partes. La organizacion es un
sistema social, cuyas partes son independientes pero
interrelacionadas. “El sistema organizacional com-
parte con los sistemas biolégicos la propiedad de in-
terdependencia de sus partes, de modo que el cam-
bio en una de las partes tiene efectos sobre las
otras.”’ La organizacion no es un sistema mecanico
en el cual una de las partes puede ser reemplazada
sin un efecto concomitante sobre las otras partes. De-
bido a la diferenciacion provocada por la division del
trabajo, las partes deben ser coordinadas a través
de medios de integracion y de control.

4. Homeostasis o “estado solido”. La organizacion alcanza
un estado firme, es decir, un estado de equilibrio a
través de la reaccion cuando cumple dos requisitos:
la unidireccionalidad y el progreso.”

a) Unidireccionalidad o constancia de direccion: a pesar
de los cambios del ambiente o de la organizacion se
obtienen los mismos resultados. El sistema conti-
nua orientado al mismo fin, usando otros medios.
Progreso con relacion al objetivo: el sistema man-
tiene, con relacién al fin deseado, un grado de
progreso dentro de los limites definidos como to-
lerables. El grado de progreso puede mejorarse
cuando la empresa logra el resultado con menor
esfuerzo, con mayor precisiéon y bajo condiciones
de variabilidad.

Ademads toda organizacion (como un sistema abierto)
debe conciliar dos procesos opuestos, ambos imprescin-
dibles para su supervivencia, a saber:*

&e—

7 Gross, Bertram M. (1973) As Empresas e sua Administracéo. Um Enfoque
Sistémico. Petrépolis: Ed. Vozes. Nim 766, p. 135.

' Lawrence Paul R. y Lorsch, Jay W. Desenvolvimento Organizacional: Diag-
nostico e Acdo, op. cit., pp. 9-10.

® Miller, James G. (julio, 1965). “Living Systems: Basic Concepts”, Behavioral
Science, vol. 10, pp. 193-237 y 229; Emery, F. E. Systems Thinking, op. cit., p. 9.

20 Levy, Alberto R. (1992). Competitividade Organizacional. Sdo Paulo: Makron
Books.
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 Homeostasia: es la tendencia del sistema de permane-
cer estatico o en equilibrio, manteniendo inalterado
su statu quo interno a pesar de los cambios en el am-
biente.

o Adaptabilidad: es el cambio del sistema en el sentido
de ajustarse a los estdndares requeridos en su interac-
cién con el ambiente externo, alterando su statu quo
interno para alcanzar un equilibrio frente a nuevas
situaciones.

Nota interesante

Homeostasia versus adaptabilidad

La homeostasia garantiza la rutina del sistema, mientras
que la adaptabilidad lleva a la ruptura, al cambio y a la
innovacién. Rutina y ruptura, mantenimiento e innova-
cion, estabilidad y cambio, identidad y ajuste. Ambos pro-
cesos son llevados a cabo por la organizacion para ga-
rantizar su viabilidad.

5. Fronteras o limites. Frontera es la linea que demarcay
define lo que estd adentro y lo que esta fuera del sis-
tema o subsistema, pero no siempre existe fisica-
mente. Los sistemas sociales tienen fronteras que se
superponen, por lo que un individuo puede ser
miembro de dos o mas organizaciones simultdnea-
mente.

Las organizaciones tienen fronteras que las diferen-
cian de los ambientes y varian en cuanto al grado de per-
meabilidad, ya que son lineas de demarcacién que pue-
den dejar pasar mayor o menor intercambio con el
ambiente. Las transacciones entre organizacion y am-
biente son hechas por los elementos situados en las fron-
teras organizacionales, esto es, en la periferia de la orga-
nizaciéon. La permeabilidad de las fronteras define el
grado de apertura del sistema en relacion con su ambien-
te. Es a través de la frontera que existe la interfaz, que es
el drea o canal entre los distintos componentes de un sis-
tema, a través del cual se transfiere la informacion o se
realiza el intercambio de energia, materia o informacion.

Nota interesante

El sistema abierto tiene muchas puertas y ventanas
abiertas

Para Perrow, las organizaciones son:

[...] entidades estables, duraderas, con limites bien precisos y
caracteristicas definidas que las distinguen de todo lo que estéd
a su alrededor. Las organizaciones tienen un lugar y una direc-
cioén y los individuos son parte de ellas. Trabajan ahi durante
cierto tiempo, diariamente, y después vuelven a casa. La orga-
nizacion existe los fines de semana y durante las vacaciones,
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aun cuando la fuerza de trabajo no esté presente. En fin, pare-
ce estar separada de todo lo demds, en el mundo.?'

Sin embargo, las organizaciones son una casa abierta:

[...]los que por ella transitan llevan consigo sefiales muy fuer-
tes del mundo de afuera; es como si trajesen los pies llenos
de tierra de la calle y entraran en casa. Ademas, las ventanas
y puertas estan siempre abiertas, porque la organizacién in-
dustrializa la materia prima que entra por una puerta y sale
por otra. Este proceso exige otras puertas y ventanas para
entrada de maquinaria, know-how, etcétera.??

6. Morfogénesis. A diferencia de los sistemas mecanicos
e incluso de los sistemas bioldgicos, el sistema orga-
nizacional tiene la capacidad de modificarse a si mis-
mo y a su estructura basica: es la propiedad morfogé-
nica de las organizaciones, considerada por Buckley,?
la caracteristica que las identifica. Una maquina no
puede cambiar sus engranajes, y un animal no puede
desarrollar una cabeza extra. Sin embargo, la organi-
zacién puede modificar su constitucién y estructura
por un proceso cibernético, a través del cual sus
miembros comparan los resultados deseados con los
resultados obtenidos y detectan los errores que de-
ban ser corregidos para modificar la situacion.

7. Resiliencia. En lenguaje cientifico, la resiliencia es la
capacidad de superar el disturbio impuesto por un
fenémeno externo. Como sistemas abiertos, las orga-
nizaciones tienen la capacidad de enfrentar y superar
las perturbaciones externas provocadas por su am-
biente sin perder su potencial de autoorganizacion.
La resiliencia determina el grado de defensa o de vul-
nerabilidad del sistema a presiones ambientales ex-
ternas. El término “resiliencia” proviene de la fisica
para explicar el comportamiento de los resortes o
eldsticos que, después de ser presionados, regresan a
su estado anterior. Eso explica el fracaso en los inten-
tos de cambio en los modelos tradicionales y burocra-
ticos, al sufrir la fuerte resistencia al avance de la
innovacién y del cambio.

Global Face

Meditando con respecto a su empresa, Global Face, Waldo-
miro Pefia comenzd a pensar en una forma de administracién
de sus negocios. Global Face habia pasado por varios cam-
bios de productos y servicios, nuevas exigencias de los clientes,

&e—

2! Perrow, Charles. Andlise Organizacional: Um Enfoque Socioldgico, op. cit.,
pp. 79-80.

22 |pjd, p. 80.

23 Buckley, Walter. (1974). A Sociologia e a Moderna Teoria dos Sistemas: S&o
Paulo: Ed. Cultrix, pp. 92-102.

1. Comportamiento probabilistico y no determinista.
2. Las organizaciones como partes de una sociedad mayor.
3. Interdependencia de las partes.
4. Homeostasis o “estado firme”.
a) Unidireccionalidad.
b) Progreso en relacién al objetivo.
c) Homeostasia y equilibrio.
d) Adaptabilidad.
5. Fronteras o limites.
6. Morfogénesis.
7. Resiliencia.

¢ Figura 8.3. Caracteristicas de las organizaciones como siste-
mas abiertos.

alteraciones en la legislacién y en las politicas gubernamenta-
les, ademads de la globalizacion y el fuerte desarrollo tecnolo-
gico que hace envejecer rapidamente a cualquier producto y
lo vuelve obsoleto en cuestiéon de minutos. Global Face pasé
por todo eso y seguia firme, pero habia perdido terreno ante
las empresas competidoras. Waldomiro cree que la empresa
podria ser mas sensitiva al mercado y mas abierta al ambiente
de negocios. ;Cuales son las sugerencias que usted le daria
a Waldomiro con respecto a Global Face?

Modelos de organizacion

Existen varios modelos que explican a la organizacion
como un sistema abierto. Abordaremos tres de ellos: el
modelo de Schein, Katz y Kahn y el sociotécnico.

1. Modelo de Schein

Schein propone algunos aspectos que la teoria de siste-
mas considera en la definicién de organizacion:*

a) La organizacion es un sistema abierto, en constante inter-
accion con el medio: recibiendo materia prima, perso-
nas, energia e informacién, y transformandolas o
convirtiéndolas en productos y servicios que son ex-
portados al medio ambiente.
La organizacion es un sistema con objetivos y funciones
miiltiples: que involucran multiples interacciones con
el medio ambiente.
¢) La organizacion es un conjunto de subsistemas en interac-
cion dindmica: unos con otros. Se debe analizar el
comportamiento de los subsistemas en vez de enfo-
carse en los comportamientos individuales.
d) Los subsistemas son mutuamente dependientes y los cam-
bios que ocurren en uno de ellos afectan el comporta-
miento de los demas.
La organizacion existe en un ambiente dindmico: que
comprende a otros sistemas y a otras organizaciones.
El funcionamiento de la organizaciéon no puede ser
comprendido sin considerar las demandas impuestas
por el medio ambiente.

e—

24 Schein, Edgar H. Organizational Psychology, op. cit., p. 95.
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La organizacién es un sistema abierto.

La organizacién tiene objetivos.

La organizacién es un conjunto de subsistemas.
Los subsistemas son mutuamente dependientes.
La organizacion existe en un ambiente dindmico.
Es dificil definir las fronteras organizacionales.

¢ Figura 8.4. Modelo de organizacién de Schein.

f) Los miiltiples eslabones entre la organizacion y su medio

2.

ambiente: dificultan la clara definicion de las fronteras
organizacionales.

Modelo de Katz y Kahn

Katz y Kahn desarrollaron un modelo de organizacién® a
través de la aplicacion de la teoria de sistemas a la teoria
administrativa. En el modelo propuesto, la organizacion
presenta las caracteristicas tipicas de un sistema abierto.

a) La organizacién como un sistema abierto.

La organizacion es un sistema abierto que presenta
las siguientes caracteristicas:

o Importacion (entradas). La organizacion recibe insu-
mos del ambiente y depende de suministros reno-
vados de energia de otras instituciones o de perso-
nas. Ninguna estructura social es autosuficiente o
autocontenida.

Transformacion (procesamiento). Los sistemas abier-
tos modifican la energia recibida. La organizacién
procesa y transforma sus insumos en productos
terminados, mano de obra capacitada, servicios,
etc. Esas actividades implican alguna reorganiza-
cién de las entradas.

Exportacion (salidas). Los sistemas abiertos expor-
tan sus productos, servicios o resultados al medio
ambiente.

« Los sistemas son ciclos de eventos que se repiten. “El
funcionamiento del sistema abierto consiste en ci-
clos recurrentes de importacion-transformacion-
exportacion. La importacién y la exportacion son
transacciones que involucran al sistema y a sectores
de su ambiente inmediato, mientras que la transfor-
macién es un proceso contenido dentro del propio
sistema.”? Las organizaciones reciclan constante-
mente sus operaciones a lo largo del tiempo.
Entropia negativa. La entropia es un proceso por el
cual todas las formas organizadas tienden al ago-
tamiento, la desorganizacion, la desintegracion y,
al final, a la muerte. Para sobrevivir, los sistemas

.—

25 Katz, Daniel y Kahn, Robert L. (1972). Psicologia Social das Organizacées.

Op. cit., pp. 34-45.

28 Ipid., p. 508.
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abiertos deben moverse para detener el proceso en-
trépico y reabastecerse de energia, manteniendo su
estructura organizacional indefinidamente. El pro-
ceso de obtencion de reservas de energia recibe el
nombre de entropia negativa o negentropia.

o La informacion como insumo, reaccion negativa y pro-
ceso de codificacion. Los sistemas abiertos reciben
insumos, como materiales o energfa, que son trans-
formados y procesados. También reciben entradas
de caracter informativo, que proporcionan sefales
a la estructura sobre el ambiente y sobre su propio
funcionamiento en relacién con €l

Nota interesante

Reaccién negativa

El tipo mas simple de entrada de informacién es la reac-
cion negativa (negative feedback), que permite al sistema
corregir sus desvios de la linea correcta. Las partes del
sistema envian de regreso informacién sobre los efectos
de su operacién hacia algin mecanismo central o subsis-
tema, el cual actia sobre esa informacién y mantiene al
sistema en la direccién correcta. Cuando la reaccion ne-
gativa es interrumpida, el estado firme del sistema desa-
parece y su frontera se desvanece, pues ese dispositivo
hace que el sistema se mantenga en el curso correcto sin
absorber un exceso de energia o gastarla en demasia.
Ademas, el proceso de codificacién permite al sistema
reaccionar de manera selectiva sélo en relacién con las
sefiales de informacién a las que esté sintonizado. La co-
dificacion es un sistema de seleccién de entradas a tra-
vés del cual los materiales son rechazados o aceptados y
traducidos para la estructura. La confusion existente en el
ambiente se racionaliza a través del uso de categorias
simplificadas y significativas para el sistema.

o Estado firme y homeostasis dindmica. Los sistemas
abiertos mantienen una cierta constancia en el in-
tercambio de energfa importada y exportada del
ambiente, asegurando su cardcter organizacional y
evitando el proceso entrépico. De esta forma, se
caracterizan por un estado firme: existe un flujo
de entrada continuo de energia del ambiente exte-
rior y una exportacion constante de los productos
del sistema, pero el coeficiente de intercambios de
energia y las relaciones entre las partes siguen sien-
do los mismos. El estado firme se observa en el pro-
ceso homeostatico que regula la temperatura del
cuerpo: las condiciones externas de temperatura y
humedad pueden cambiar, pero la temperatura
corporal permanece igual. La tendencia mas simple
del estado firme es la homeostasis y su principio
basico es la preservacion del caracter del sistema,
que consiste en el equilibrio casi estacionario pro-
puesto por Lewin. Segtin este concepto, los sistemas
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reaccionan al cambio o lo anticipan por medio del
crecimiento que asimila las nuevas entradas de
energia en sus estructuras. Los altibajos de ese ajus-
te continuo no siempre devuelven al sistema a su
nivel primitivo. Asi, los sistemas vivos presentan
un crecimiento o expansion, en el cual maximizan
su cardcter bdsico, importando mds energia de la
necesaria para su salida, a fin de garantizar su su-
pervivencia y obtener algiin margen de seguridad
mas alla del nivel inmediato de existencia.

salida. Son repetidas, duraderas y ligadas en tiempo y
espacio. Mantener esa actividad estandarizada requiere
de renovacién continua del flujo interno de energia, lo
que, en los sistemas sociales, estd garantizado por el re-
torno de energia del producto o resultado. El sistema
abierto no se agota porque puede importar energia del
mundo que lo rodea y, por ello, la tendencia a la entropia
es contrarrestada por la importacién de energia, y el sis-
tema vivo se caracteriza mas por la entropia negativa que
por la positiva. Esto es la negentropia.

« Diferenciacion. La organizacion, como sistema abier-
to, tiende a la multiplicacion y elaboracién de fun-
ciones de manera interna. La diferenciacion es una
tendencia hacia la elaboracion de la estructura en la
cual los patrones difusos y globales son sustituidos
por funciones especializadas, jerarquizadas y dife-
renciadas.

Equifinalidad. Los sistemas abiertos se caracterizan
por el principio de equifinalidad en el cual un siste-
ma puede alcanzar el mismo resultado final por
una variedad de caminos, partiendo de diferentes
condiciones iniciales. En la medida en que los siste-
mas abiertos desarrollan mecanismos regulatorios
(homeostasis) para regular sus operaciones, se re-
duce la cantidad de equifinalidad. Sin embargo,
esta permanece al existir mds de una forma en que
el sistema produzca un determinado resultado, es
decir, mds de un camino para alcanzar un objetivo.
Puede lograrse el estado estable del sistema, a par-
tir de condiciones iniciales distintas y a través de
medios diferentes.

Limites o fronteras. Como sistema abierto, la organi-
zacion presenta limites o fronteras, esto es, barre-
ras entre el sistema y el ambiente. Los limites o
fronteras definen la esfera de accion del sistema,
asi como su grado de apertura (receptividad de in-
sumos) en relacion al ambiente.

Las organizaciones constituyen una clase de sistemas so-
ciales, los cuales constituyen una clase de sistemas abiertos.
Como tal, las organizaciones tienen propiedades peculia-
res y comparten las propiedades de los sistemas abiertos,
como entropia negativa, reinformacion, homeostasis, dife-
renciacion y equifinalidad. Los sistemas abiertos no estdn
en reposo ni son estdticos, pues tienden a la elaboracion y
a la diferenciacion.

Nota interesante

Negentropia

Todos los sistemas sociales, incluso las organizaciones,
consisten en actividades estandarizadas de una cantidad
de individuos, ademas de ser complementarias o interde-
pendientes con relacién a un resultado comun o alguna

b) Caracteristicas de primer orden.

Las caracteristicas de las organizaciones como siste-
mas sociales son las siguientes:”

« Los sistemas sociales no tienen limitaciones de ampli-
tud. Las organizaciones sociales estan vinculadas a
un mundo concreto de seres humanos, de recursos
materiales, de fabricas y de otros artefactos, pero
esos elementos no se encuentran en interaccién
natural entre si. El sistema social es independiente
de cualquier parte fisica, pudiéndose aligerar o sus-
tituir, ya que representa la estructuracion de even-
tos o acontecimientos, y no la estructuracion de
partes fisicas. Mientras que los sistemas fisicos o
bioldgicos tienen estructuras anatémicas que pue-
den ser identificadas (como automéviles u organis-
mos), los sistemas sociales no pueden representar-
se a través de modelos fisicos. Existe una enorme
diferencia entre la estructura del sistema social y la
estructura fisica de la mdquina o del organismo hu-
mano y del sistema fisico o bioldgico.

« Los sistemas sociales necesitan entradas de manteni-
miento y de produccion. Las entradas de manteni-
miento son importaciones de la energia que sus-
tenta el funcionamiento del sistema, mientras que
las entradas de produccion son las importaciones
de la energia que es procesada para proporcionar
un resultado productivo. Las entradas de produc-
cién incluyen las motivaciones que atraen a las
personas y las mantienen trabajando dentro del
sistema social.

« Los sistemas sociales tienen su naturaleza planeada.
Son sistemas inventados por el hombre y, por lo tanto,
son imperfectos. Se basan en actitudes, creencias,
percepciones, motivaciones, hdbitos y expectativas
de las personas. A pesar de la rotacion de perso-
nal, presentan constancia en los patrones de rela-
ciones.

« Los sistemas sociales presentan mayor variabilidad que
los sistemas bioldgicos. Por ello, deben utilizar fuerzas

e—

27 Ibid., pp. 46-89.



de control para reducir la variabilidad y la inestabi-
lidad de las acciones humanas, situdndolas en pa-
trones uniformes y dignos de confianza por parte
del sistema social.
Las funciones, normas y valores son los principales com-
ponentes del sistema social. Las funciones describen
las formas de comportamiento asociado a determi-
nadas tareas a partir de los requisitos de la tarea, y
constituyen formas estandarizadas de comporta-
miento requeridas de las personas que desempenan
las tareas. Las normas son expectativas generales
con caracter de exigencia, que alcanzan a todos los
involucrados en el desempefio de la funcion. Los va-
lores son las justificaciones y aspiraciones ideolégi-
cas mas generalizadas. Asi, los comportamientos de
funcién de los miembros, las normas que prescriben
y sancionan esos comportamientos y los valores en
que las normas se encuentran implantadas constitu-
yen las bases sociopsicoldgicas de los sistemas socia-
les para garantizar su integracion.
« Las organizaciones sociales constituyen un sistema for-
malizado de funciones. Representan un patrén de
funciones interligadas que definen formas de acti-
vidades prescritas o estandarizadas. Las reglas de-
finen el comportamiento esperado de las personas
en el sistema, y son formuladas en forma explicita.
Las sanciones existen para imponer las reglas.
El concepto de inclusion parcial. La organizacion uti-
liza sélo los conocimientos y habilidades de las per-
sonas que le son importantes. El resto de los aspec-
tos de las personas simplemente es ignorado, es
decir, las personas se incluyen en las organizacio-
nes solo en forma parcial, pues la organizaciéon no
requiere ni solicita a la persona entera. Las perso-
nas pertenecen a muchas organizaciones y ningu-
na de éstas es capaz de obtener el pleno empefio de
sus personalidades.
 La organizacion en relacion a su medio ambiente. El
funcionamiento organizacional debe estudiarse en
relacién a las transacciones con el medio ambiente,
ya que ésta involucra los conceptos de sistemas,
subsistemas y supersistemas: los sistemas sociales
(como sistemas abiertos) dependen de otros siste-
mas sociales. Su caracterizacion como subsistemas,
sistemas o supersistemas depende del grado de au-
tonomia en la ejecucion de sus funciones.

¢) Cultura y clima organizacionales.

Katz y Khan destacan que:

[...] cada organizacion crea su propia cultura con sus
propios tabtes, usos y costumbres. La cultura del siste-
ma refleja las normas y valores del sistema formal y su
reinterpretacion por el sistema informal, y deriva de las
disputas internas y externas de las personas que la or-
ganizacion atrae, sus procesos de trabajo y distribucion
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fisica, las modalidades de comunicacion y el ejercicio
de la autoridad dentro del sistema. Asi como la socie-
dad tiene una herencia cultural, las organizaciones so-
ciales poseen patrones distintivos de sentimientos y
creencias colectivos, que son transmitidos a los nuevos
miembros.?

d) Dinamica del sistema.

Para poder mantenerse, las organizaciones sociales
recurren a la multiplicacion de mecanismos, pues les
falta la estabilidad intrinseca de los sistemas biologi-
cos. Asi, las organizaciones sociales crean mecanis-
mos de recompensas a fin de vincular sus miembros
al sistema; establecen normas y valores para justificar
y estimular las actividades requeridas, y las estructu-
ras de autoridad para controlar y dirigir el comporta-

miento organizacional.

Nota interesante

Entropia negativa

Mientras la teoria de sistemas se refiere a la homeostasia
dindmica (o mantenimiento del equilibro por ajuste cons-
tante y anticipacion), en las organizaciones sociales se
utiliza el término dindmica de sistema: el sistema principal
y los subsistemas que lo componen poseen su propia di-
ndmica o complejo de fuerzas motivadoras, que impelen
a una determinada estructura para que se vuelva cada
vez mas aquello que bésicamente es. Para sobrevivir (y
evitar la entropia), la organizacién social debe asegurarse
un suministro continuo de materiales y personas (entro-
pia negativa).

e) Concepto de eficacia organizacional.?

[...] Como sistemas abiertos, las organizaciones
sobreviven solamente mientras sean capaces de
mantener la negentropia, esto es, la importa-
cién bajo todas las formas de cantidades mayo-
res de energia de lo que devuelven al ambiente
como producto. La razén es obvia. Una parte de
la entrada de energia en una organizacion se in-
vierte directamente y es objetivada como salida
organizacional. Pero una parte de la entrada ab-
sorbida es consumida por la organizacién. Para
hacer el trabajo de transformacion, la propia or-
ganizacion debe ser creada, recibir energfa a ser
mantenida, y tales requisitos se reflejan en la
pérdida inevitable de energia entre la entrada y
la salida.®

'—

2 |pid., p. 85.
2 |pjd., pp. 175-198.
3 |pid., pp. 176-177.
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a) La organizacién como un sistema abierto.
« Importacion (entradas).
« Transformacién (procesamiento).
- Exportacion (salidas).
« Ciclos de eventos que se repiten.
- Entropia negativa.
« La informacién como insumo.
« Estado firme y homeostasis dindmica.
- Diferenciacion.
- Equifinalidad.
« Limites o fronteras.

¢ Figura 8.5. Modelo de organizacion de Katz y Kahn.

Nota interesante

Eficacia organizacional

Asi, la eficiencia, para Katz y Kahn, se refiere a cuanto de
la entrada de una organizacion resulta como producto y
cuanto es absorbido por el sistema. La eficiencia se rela-
ciona con la necesidad de supervivencia de la organiza-
cién. La eficacia organizacional se relaciona con la exten-
sién en que todas las formas de rendimiento para la
organizacién son maximizadas, lo que es determinado
por la combinacién de la eficiencia de la organizacion y
su éxito en obtener condiciones ventajosas o entradas
que necesita. La eficiencia busca incrementos a través de
soluciones técnicas y econdémicas, mientras que la efica-
cia procura la maximizacion del rendimiento para la orga-
nizacion, por medios técnicos y econémicos (eficiencia) y
por medios politicos (no econémicos).

f) La organizacion como sistema de funciones.

Funcién es el conjunto de actividades solicitadas de
un individuo que ocupa una determinada posicion en
la organizacion. Los requisitos pueden ser obvios para
el individuo, debido a su conocimiento de la tarea o
del proceso técnico, o le pueden ser comunicados por
los miembros de la organizacion que solicitan o de-
penden de su comportamiento en la funcion para que
puedan atender las expectativas de sus propios car-
gos. Asi, la organizacion consiste de funciones o aglo-
merados de actividades esperadas de los individuos, y
que se superponen. La organizacién es una estructura
de funciones o, mejor dicho, un sistema de funciones.

3. Modelo sociotécnico de Tavistock

El modelo sociotécnico de Tavistock fue propuesto por so-
cidlogos y psicologos del Instituto de Relaciones Humanas

b) Caracteristicas de primer orden.

Los sistemas sociales tienen limitaciones

de amplitud.

« Necesitan entradas de mantenimiento
y de produccion.

- Tienen su naturaleza planeada.

« Presentan mayor variabilidad.

« Las funciones, normas y valores son
importantes.

« Constituyen un sistema formalizado

de funciones.

Concepto de inclusién parcial.
- La organizacién en relacion al medio

ambiente.
c) Cultura y clima organizacionales.

d) Dindmica de sistema.
e) Concepto de eficacia organizacional.
f) La organizacién como un sistema de funciones.

de Tavistock.® Para ellos, la organizacion es mas que un
sistema abierto en interaccion constante con su ambiente,
la organizacion es un sistema sociotécnico estructurado
sobre dos subsistemas:

a) Subsistema técnico. Comprende las tareas a ser desem-
penadas, instalaciones fisicas, equipos e instrumen-
tos utilizados, exigencias de la tarea, utilidades y técni-
cas operacionales, ambiente fisico y la manera como
esta dispuesto, asi como la operacién de las tareas. En
resumen, el subsistema técnico involucra a la tecnolo-
gia, al territorio y al tiempo.*? Es el responsable por la
eficiencia potencial de la organizacion.

Subsistema social. Comprende a las personas, sus ca-
racteristicas fisicas y psicoldgicas, relaciones sociales
entre los individuos encargados de la ejecucion de la
tarea, asi como las exigencias de sus organizaciones
formal e informal en la situacion de trabajo. El subsis-
tema social transforma la eficiencia potencial en efi-
ciencia real.

b

-~

El enfoque sociotécnico concibe a la organizaciéon como la
combinacién de la tecnologia (exigencias de tarea, am-
biente fisico, equipo disponible) con un subsistema social
(sistema de relaciones entre quienes realizan la tarea). El
subsistema tecnoldgico y el social estdn en una interac-
cién mutua y reciproca y cada uno determina al otro hasta
cierto punto. La naturaleza de la tarea influye (y no deter-
mina) la naturaleza de la organizacién de las personas, asi

e—

3! Es el llamado Modelo de Tavistock. Entre ellos: Rice, A.K. The Enterprise and
Its Environment, Tavistock Publications, London, 1963; Emery, F. E. y TRIST, E.
L. “Sociotechnical Systems”, en: Churchman, West C. y Verhulst, Michel
(eds.). Management Sciences: Models and Techniques, Pergamon Press,
New York, 1960.

32 Miller, Eric J. “Technology, Territory and Time: The Internal Differentiation of
Complex Production Systems”, en: Frank, Eric H. (ed.) (1971). Organization
Structuring. Londres: McGraw-Hill Book Co., pp. 81-115.



como las caracteristicas psicosociales de las personas in-
fluyen (y no determinan) la forma en que determinado
cargo serd ejecutado.

El modelo de sistema abierto propuesto por el enfo-
que sociotécnico® parte del presupuesto de que toda la
organizaciéon “importa” varias cosas del medio ambiente
para utilizarlas en procesos de “conversion” para luego,
“exportar” los productos y servicios que resultan del
proceso de conversion. Las importaciones estan constitui-
das por informacién sobre el medio ambiente, materias
primas, dinero, equipos y personas implicadas en la con-
version en algo que debe ser exportado y que cumple las
exigencias del medio ambiente. La tarea primaria de la or-
ganizacion reside en sobrevivir dentro de ese proceso
ciclico de:

1. Importacion: adquisicion de materias primas.

2. Conversion: transformacion de las importaciones en
exportaciones, es decir, de los insumos en productos
0 servicios.

3. Exportacion: colocacion de los resultados de la impor-
tacion y de la conversion.

Nota interesante

Modelo de importacidon-conversion-exportacion

Asi, las organizaciones tienen una doble funcion: técnica
(relacionada con la coordinacién del trabajo) y social (re-
ferente a los medios de relacionar a las personas unas
con otras, a modo de hacer que trabajen juntas). El sub-

Modelo sociotécnico
de Tavistock:

a) Subsistema técnico

b) Subsistema social
« Importacion (entradas)
« Conversion (procesamiento)
« Exportacion (salidas)
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sistema técnico estd determinado por los requisitos tipi-
cos de las tareas ejecutadas por la organizacién, mismas
que varfan mucho de una organizacion a otra: el subsiste-
ma técnico de una refineria de petréleo es diferente del
utilizado para la fabricacién de automoviles, o del de un
hospital o universidad. El subsistema técnico es moldea-
do por la especializacién de los conocimientos y habilida-
des exigidos, por el tipo de maquinas, equipos y materias
primas y por la disposicion fisica de las instalaciones. Ca-
si siempre es la tecnologia la que determina el tipo de
caracteristicas humanas necesarias para la organizacion:
cientificos e ingenieros para la avanzada tecnologia com-
putacional o empleados manuales para la ejecucion de
construcciones civiles. La tecnologia es el factor principal
en la determinacién de la estructura organizacional y de
las relaciones entre los servicios. Sin embargo, el subsis-
tema técnico, como responsable de la eficiencia poten-
cial de la organizacién, no puede ser visualizado aislada-
mente. Ademds de él, toda organizacién posee en su
interior un subsistema social y ninguno de los dos puede
ser encarado en forma aislada, sino en el contexto de la
organizacion total. Cualquier alteracion en uno provocara
repercusiones en el otro.

El enfoque sociotécnico utiliza el modelo de importa-
cién-conversidn-exportacién derivado de la teoria de sis-
tema abierto: la organizacién de una empresa se ajusta a
este modelo, pues ella realiza importaciones y exportacio-
nes de materiales, personal, dinero, productos. El proceso
importacién-conversién-exportacién dominante es aquel a
través del cual la tarea primaria de la empresa es llevada
a cabo.*

Subsistema
gerencial

Subsistema Subsistema
técnico social

¢ Figura 8.6. Modelo de organizacién de Tavistock.

e—

33 Rice, A. K. (1958). Productivity and Social Organization: The Ahmedabad Ex-
periment, Londres: Tavistock Publications.

'—

34 Trist, E. L. y Bamforth, K. W. (1951). “Some Social and Psychological Conse-

quences of the Lonwall Method of Coal-Getting”, Human Relations, vol. 4,
pp. 3-38.
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W. Monteiro

Después de algunos afios proporcionando un fuerte impulso
inicial a su empresa, Doralice Monteiro decidié comenzar a
pensar en una organizacién madura, cohesiva e integrada,
principalmente desde los puntos de vista humano y social.
Como presidenta de W. Monteiro, una empresa brasilefia de
alta tecnologia, Doralice queria que su empresa se constitu-
yera en un sistema social abierto, dinamico y orientado a la
excelencia. Para eso comenzd a imaginar un modelo capaz
de proporcionar eficacia organizacional, que oriente a sus
empleados en cuanto a sus funciones en la organizacién, y
que integre aspectos sociales y tecnolégicos. ;Cémo podria
usted ayudar a Doralice a establecer las bases para una nue-
va W. Monteiro?

Apreciacion critica de la teoria
de sistemas

De todas las teorias administrativas, la teoria de sistemas
es la menos criticada, por el hecho de que la perspectiva
sistémica parece estar de acuerdo con la preocupacion es-
tructural-funcionalista tipica de las ciencias sociales de los
paises capitalistas de hoy.*® La teoria de sistemas desarro-
116 los conceptos de los estructuralistas y los behavioris-
tas, poniéndose asi a salvo de sus criticas.

Una apreciacion critica de la teoria de sistemas revela
los siguientes aspectos:

1. Confrontacion entre teorias de sistema abierto y de siste-
ma cerrado. El concepto de sistemas tiene su origen en
las disciplinas cientificas (biologfa, sociologfa, etc.),
que tienen un sistema abierto como denominador co-
mun, el cual describe las acciones e interacciones de
un organismo en su ambiente. Los sistemas abiertos
intercambian energia e informacién con sus ambien-
tes y son influidos por ellos. El enfoque de sistema
abierto aport6é una nueva y moderna concepcion a la
administracion, a partir de los siguientes aspectos:*

a) La naturaleza esencialmente dindmica del ambiente
entra en conflicto con la tendencia esencialmente estd-
tica de la organizacion. Esta tiende a autoperpe-
tuarse o a autoperpetuar su estructura, criterios,
métodos y metas, mientras que el ambiente se
caracteriza por un cambio intenso e interminable.

b) Un sistema organizacional rigido no puede sobrevivir.
En la medida en que no logra responder eficazmen-
te a los rdpidos y continuos cambios del ambiente.

e——

3% Motta, Fernando C. Prestes, Teoria Geral da Administragdo—Uma Intro-
ducdo, op. cit., p. 78.

36 Nascimento, Kleber T. “A Revolugdo Conceptual..”, Revista de Adminis-
tracdo Publica, op. cit., p. 89.

) Para garantizar su viabilidad. La organizacién como
sistema abierto (sea un club, hospital o gobierno)
ofrece al ambiente productos y servicios que éste
necesita y, si fuera el caso, crea en él la necesidad
de tales productos y servicios, pues sélo asi garan-
tiza la entrada de insumos necesarios para las
operaciones.

d) El sistema necesita de constante y apresurada informa-
cion del ambiente. Sobre la calidad y cantidad de los
insumos disponibles, y sobre la eficacia o adecua-
cién de los productos o respuestas de la organi-
zacion al ambiente. El sistema requiere de constan-
te, apresuradayrdpidareaccion, puesla continuidad
de la oferta de productos innecesarios resultard en
la reduccion de los insumos o recursos, disminu-
yendo la capacidad de la organizacion para auto-
sustentarse y alcanzar sus propdsitos.

Al contrario del enfoque de sistema abierto, la anti-
gua perspectiva de sistema cerrado llevo a la TGA a las si-
guientes distorsiones:*

« La teoria administrativa quedd Iimitada a las reglas del
funcionamiento interno. La apologia de la eficiencia co-
mo criterio basico de viabilidad organizacional es el
énfasis en los procedimientos y no en los programas
adecuados a la sociedad.

La perspectiva de la organizacidn como sistema cerrado
condujo a la insensibilidad de la teoria administrativa tra-
dicional. La interdependencia entre la organizacién y
su ambiente explica la inadecuada transferibilidad
y la importacién acritica de soluciones y técnicas que,
a pesar de ser eficaces en algunas situaciones, no fun-
cionan en otras. La premisa en apariencia légica de la
perspectiva de la organizacién como sistema cerrado
trajo soluciones, instrumentos y técnicas intertrans-
feribles, ya que para ella, el ambiente no hace dife-
rencia.

Y como el ambiente no hace diferencia, la perspecti-
va de la organizacién como sistema cerrado conduce
a la insensibilidad en cuanto a la necesidad de cam-
bios y adaptacion continua y urgente de las respues-
tas de la organizacion al ambiente, en el cual si un
ambiente en que la velocidad y el ritmo de cambio
son grandes, ciertas organizaciones tienden a desa-
parecer por volverse innecesarias al ambiente: sus
productos ya no satisfacen las necesidades, anhelos y
solicitudes del contexto.

2. Caracteristicas bdsicas del andlisis sistemidtico. Las ca-
racteristicas de la teoria administrativa basada en el
analisis sistematico son:*®

.—

37 Ibid.
38 Hicks, Herbert G. y Gullett, Ray C. (1975). Organizations: Theory and Beha-
vior, Tokio: McGraw-Hill Kogakusha, Ltd., pp. 213-219.



a) Punto de vista sistemdtico. La moderna teoria vi-
sualiza a la organizacién como un sistema consti-
tuido de cinco parametros basicos: entrada, pro-
ceso, salida, reaccién y ambiente. La teoria
general de sistemas incluye a todos los tipos de
sistemas: bioldgicos, fisicos y conductuales. Las
ideas de control, estructura, propésito y procesos
operacionales que provienen de la TGS, de la ci-
bernética y dreas relacionadas son importantes en
la moderna teorfa administrativa.

b) Enfoque dindmico. El énfasis de la teorfa moderna
estd en el proceso dindmico de interaccion que
ocurre dentro de la estructura de una organiza-
cion. No quita el énfasis en la estructura, pero lo
agrega en el proceso de interaccion entre las par-
tes que ocurre en forma dinamica dentro de la
estructura. Ese enfoque contrasta con la vision
clasica que enfatiza a la estructura estdtica.

¢) Multidimensional y multinivelada. La teoria moder-
na considera a la organizacién desde el punto de
vista micro y macroscopico. La organizacion es
micro en cuanto es considerada dentro de su am-
biente (nivel de la sociedad, comunidad o pais), y
es macro cuando se analizan sus unidades inter-
nas en todos sus niveles, asi como la “Gestalt” o
totalidad e interaccion existente entre ellas. De
ahi el efecto sinérgico en las organizaciones.

d) Multimotivacional. La teoria de sistemas reconoce
que las organizaciones existen porque sus partici-
pantes esperan satisfacer varios objetivos indivi-
duales a través de ellas. Esos objetivos no pueden
reducirse a un objetivo tnico, como el lucro.

e) Probabilistica. La teoria moderna tiende a ser pro-
babilistica, y sus frases estan saturadas de ex-
presiones como “en general”, “puede ser”, etc., lo
que demuestra que muchas variables pueden
explicarse en términos predictivos y no con abso-
luta certeza.

) Multidisciplinaria. La teoria de sistemas es una teo-
ria multidisciplinaria, con conceptos y técnicas de
muchos campos de estudio, como Sociologia, Psi-
cologia, Economia, Ecologia, investigacién ope-
racional, etc. La teorfa moderna representa una
sintesis integral de partes relevantes de todos los
campos en el desarrollo de una teoria general de
las organizaciones y de la administracion.

g) Descriptiva. La teoria moderna describe las carac-
terfsticas de las organizaciones y de la administra-
cién. Mientras que las teorias mds antiguas eran
normativas y prescriptivas (preocupadas por su-
gerir qué hacer y cémo hacerlo), la teorfa moderna
se contenta con tratar de comprender los fenome-
nos organizacionales y dejar la eleccién de obje-
tivos y métodos al administrador.
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h) Multivariable. La teoria moderna asume que un
evento puede ser causado por varios y numerosos
factores que estan interrelacionados y son inter-
dependientes. Este enfoque contrasta con las teo-
rias antiguas, que presuponen una causalidad
simple (causa y efecto) y de factor tinico. La teoria
moderna reconoce la posibilidad de que los facto-
res causados sean afectados por influencias que
ellos mismos provocaron a través de la reaccion.

i) Adaptativa. La moderna teorfa administrativa asu-
me que la organizacion es un sistema adaptativo.
Para mantenerse viable (seguir existiendo) en su
ambiente, la organizacion debe adaptarse conti-
nuamente a los requisitos cambiantes del ambien-
te. Organizaciéon y ambiente son vistos como in-
terdependientes y en un continuo equilibrio
dindmico, ajustando la disposicién de sus partes
cuando es necesario de cara a un cambio. La teo-
ria moderna visualiza a la organizacién en un sen-
tido ecoldgico, como un sistema abierto que se
adapta a través de un proceso de reaccién negati-
va para permanecer viable. Este enfoque adaptati-
vo y ecoldgico de las organizaciones trae como
consecuencia la concentracion en los resultados
(output) de la organizacion en vez del énfasis en el
proceso o actividades organizacionales, como lo
hacfan las antiguas teorias. Enfasis en la eficacia y
no exclusivamente énfasis en la eficiencia.

3. Cardcter integrador y abstracto de la teoria de sistemas.
La teoria de sistemas es demasiado abstracta y con-
ceptual y, por lo tanto, de dificil aplicacion en situa-
ciones gerenciales practicas.” A pesar de predo-
minar en la teorfa administrativa y tener “una
aplicabilidad general al comportamiento de dife-
rentes tipos de organizaciones e individuos en dis-
tintos medios culturales”,* el enfoque sistematico
es una teoria general que cubre con amplitud todos
los fenémenos organizacionales. Es una teoria gene-
ral de las organizaciones y de la administracion,*
una sintesis integradora de los conceptos clasicos,
neocldsicos, estructuralistas y behavioristas. Algu-
nas nuevas variables se estudiaron en ese contexto.
Aunque el esquema general de ese enfoque parezca
completo en su todo, muchos detalles de la teoria toda-
via permanecen por estudiar e investigar.*> Los cam-
pos de la cibernética y de la teoria de los sistemas
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practicamente se fundieron, pues el campo principal
de aplicacion tedrica de ambas son los sistemas. En
realidad, la cibernética es una teoria de sistemas cu-
yos fundamentos son la comunicacién (tanto la circu-
lacion de informacion entre el sistema y el ambiente,
como internamente dentro del sistema) y el control
(o regulacion del funcionamiento del sistema deriva-
do del ambiente).

. Efecto sinérgico de las organizaciones como sistemas
abiertos. Una de las razones de la existencia de las
organizaciones es precisamente su efecto sinérgico o
sinergista. Sinergia es el esfuerzo simultdneo de va-
rios 6rganos que provoca un resultado ampliado y
potenciados. Esta hace que el resultado de una orga-
nizacion sea diferente en cantidad o calidad a la su-
ma de sus partes. La “aritmética organizacional” pue-
de dar un resultado como 2 + 2 =5, o incluso 2 + 2
= 3,4,7,13, A, X, Z unidades de salida. Las unidades
de salida pueden ser iguales, mayores o menores que
las unidades de entrada. En el caso de arriba, la sali-
da 3 significa una organizacion no exitosa porque no
tiene sinergia. La salida 4 es una organizaciéon en
punto de equilibrio, también sin sinergia. Las salidas
7 y 13 indican una organizacion exitosa, pues la sali-
da es mayor que su costo. Las salidas A, X o Z repre-
sentan dimensiones de salida que pueden ser cualita-
tivamente diferentes de las unidades de entrada.*
Asi, el sistema abierto arroja un resultado mayor que
la suma de sus partes cuando presenta sinergia: la
union de las partes causa el surgimiento de nuevas
potencialidades para el conjunto, cualidades emer-
gentes que realimentan a las partes, estimuldndolas a
utilizar sus potencialidades individuales. En este sen-
tido, las organizaciones producen valor agregado a
través del efecto sinérgico. Los recursos humanos,
materiales y financieros (cuando se consideran facto-
res de produccion) generan riqueza mediante la siner-
gia organizacional. La perspectiva sistémica muestra
que la organizacién debe ser administrada como un
todo complejo. El presidente de la organizacién debe
ser perito en totalidad y no sélo un coordinador ge-
neral de diversas areas.

Nota interesante

partes y de las partes por el todo. Ambas posiciones son
complementarias, sin que ninguna pueda anular los as-
pectos antagoénicos y competidores de la otra.

Circularidad

De ahi la paradoja: para conocer las partes y poder asfi
conocer el todo y, al mismo tiempo, conocer el todo para

5. El hombre funcional. La teorfa de sistemas utiliza este

concepto en contraste con el concepto de homo econo-
micus de la teoria clasica, del hombre social de la teoria
de las relaciones humanas, del hombre organizacional de
la teorfa estructuralista y del hombre administrativo
de la teorfa conductual. El individuo se desempena en
una funcién dentro de las organizaciones, interrela-
cionandose con los otros individuos como un sistema
abierto. En sus acciones en un conjunto de funciones,
el hombre funcional mantiene expectativas en cuanto a
la funcion del resto de los participantes y procura en-
viar a los demas sus expectativas de funcion. Esa inter-
accion altera o refuerza la funcion. Las organizacio-
nes son sistemas de funciones, en los cuales las
personas desempefian, precisamente, funciones.

. Un nuevo enfoque organizacional. La perspectiva sisté-

mica aporté una nueva forma de ver las cosas. No
sOlo en términos de inclusion, sino en cuanto al enfo-
que. El enfoque del todo y de las partes, de adentro y
de afuera, del total y de la especializacion, de la in-
tegracion interna y de la adaptacion externa, de la
eficiencia y de la eficacia. La vision gestaltica y global
de las cosas, que privilegia la totalidad y a sus partes
componentes, sin despreciar lo que llamamos el emer-
gente sistematico: las propiedades del todo que no
aparecen en ninguna de sus partes; la vision del bos-
que y no solo de cada arbol; la visién de la ciudad y
no de cada edificio; la vision de la organizacién y no
solo de cada una de sus partes. En ese nuevo enfoque
organizacional, lo importante es ver el todo y no cada
parte aisladamente para contemplar el emergente
sistematico. Retomando el ejemplo del agua, el emer-
gente sistemdtico hace que ésta sea totalmente distin-
ta a los elementos que la constituyen, el hidrégeno y
el oxigeno.

Orden y desorden. La principal deficiencia que se cons-
tata en la nocion de sistemas abiertos es el concepto
de equilibrio, también perseguido por los autores es-
tructuralistas y conductuales. El ciclo continuo e
ininterrumpido de funcionamiento de un sistema ci-
bernético (entrada, procesamiento, salida, reaccién y
homeostasia) tiene como producto final el equilibrio.
O mejor dicho, la busqueda del mantenimiento del

poder conocer las partes, es necesario reconocer la circu-

) o Y estado de equilibrio. Actualmente (y al contrario de lo
laridad en las explicaciones simultaneas del todo por las

que se creifa) se percibe que en la naturaleza las situa-
ciones de equilibrio son la excepcion y no la regla ge-
neral. En los nuevos tiempos, los atributos como esta-
bilidad, permanencia y equilibrio son los que menos
existen en los aspectos sociales, econémicos, culturales,

e——
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politicos, etc. Esa parece ser la mayor falla de un
modelo de descripcién de la realidad que procura
comprenderla como que estd siempre en equilibrio o
siempre regresando a éste después de haber sido afec-
tada por alguna perturbacion, ruido o cambio.*

Actualmente predomina el concepto de que toda or-
ganizacion se caracteriza simultdneamente por orden y
desorden. Orden, en la medida en que congrega repeti-
cioén, regularidad y redundancia y es capaz de autorregu-
larse para preservar su estabilidad. Y desorden, pues tam-
bién produce eventos, perturbaciones, desvios y ruidos
que conducen a la inestabilidad y al cambio. Ese desorden
puede ser de naturaleza objetiva (relacionada con los mis-
mos eventos, desvios y ruidos efectivamente producidos)
o subjetiva (relacionada con la incertidumbre con respecto
al futuro).

Nota interesante

La convivencia con la incertidumbre

La ciencia tradicional siempre procuré descubrir Gnica-
mente incertidumbres. Todo conocimiento se reducia al
orden. Toda aleatoriedad seria sélo aparente y fruto de
nuestra ignorancia. La racionalidad cientifica se basa en
cinco conceptos fundamentales: orden, determinismo,
objetividad, causalidad y, principalmente, control. El co-
nocimiento de las leyes de la naturaleza tenia por objeti-
vo Ultimo controlarla y colocarla bajo los designios del
hombre. Y la incertidumbre y el desorden serian enemi-
gos de tal proyecto. Tanto asi, que todo el lenguaje utili-
zado por el hombre para designar un desorden tiene una

e—
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connotacién negativa, como inestabilidad, indeterminis-
mo, incertidumbre, desorden, desequilibrio, no linealidad,
etc. En la actualidad, la ciencia esté aceptando la inexora-
bilidad de la incertidumbre, debido a que el objetivo fi-
nal del conocimiento no reside en desvelar los secretos
del mundo, sino en el de proponerse dialogar con este mun-
do. El conocimiento cientifico, a partir de Bohr y de Hei-
senberg, pasé a aceptar la inclusién de alguna zona de
sombra, reconociendo como inevitable la presencia de la
incertidumbre al interior de la explicacion cientifica. La
misma incertidumbre que comprometia o hacia inviables
las antiguas explicaciones simplificadoras, ahora forma
parte indisociable de la explicacion compleja, y se acepta
que el desorden compite con la produccion del orden. De
ahi el concepto de organizacion recursiva: los productos
de la organizacion son necesarios para su propia causalidad
y produccioén. Autoproduccion para la auto-organizacion.
Todo sistema es auto-organizador y, al mismo tiempo,
eco-organizador, es decir, ambientalmente organizado.
La auto-organizacion es una organizacion que constituye
el orden necesario en ella misma. Es, al mismo tiempo,
desorganizacién y reorganizacién, orden y desorden. Si
todo fuera orden en el universo, no habria la creacién, la
innovacién ni la evolucién; sin embargo, si todo fuera
desorden en el universo, habria mucha creacion e inno-
vacién, pero ninguna organizacion derivada de ellas vy,
por tanto, ninguna evolucién. Entre todas las circularida-
des, la que expresa la esencia de la complejidad es el
juego continuo entre orden y desorden.*®

Sin duda, la teoria de sistemas provoco una fuerte in-
fluencia en la teoria administrativa, y permitio el ingreso
de otros enfoques, como veremos mas adelante.

Conclusiones

La teorfa de los sistemas es una consecuencia de la teorfa
general de sistemas que se extendio por todas las ciencias,
contraponiéndose al viejo microabordaje del sistema ce-
rrado. El concepto de sistemas es complejo e introduce
caracteristicas como propdsito, globalismo, homeostasia,
entropia. Y el sistema abierto es el que mejor permite un
andlisis a la vez profundo y amplio de la dinamica de las
organizaciones. Estas son abordadas como sistemas abier-
tos, ya que su comportamiento es probabilistico y no
deterministico, pues forman parte de una sociedad mayor.
Las organizaciones son interagentes e interdependientes
entre si, se caracterizan por la morfogénesis y buscan
alcanzar un estado firme (homeostasia). El caracter inte-
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grativo y abstracto, y la posibilidad de comprensién de los
efectos sinérgicos de las organizaciones son realmente
sorprendentes. A pesar del enorme impulso, la teoria de
sistemas aun carece de mejor sistematizacion y detalle,

pues su aplicacion practica es incipiente. A pesar de ello,
el enfoque sistémico amplio la vision de los problemas
organizacionales. Un mundo mayor surgi6 al frente de la
teoria administrativa.

Concepto de sistemas:

Caracteristicas:

Propésito u objetivo

Globalidad o totalidad

Tipos de sistemas:

Fisicos y abstractos

Cerrados y abiertos

Parédmetros de los sistemas:

Entrada, salida, procesamiento, reaccion,
ambiente

Modelos de organizacion:

Modelo de Schein
Modelo de Katz y Kahn
Modelo sociotécnico de Tavistock

Las organizaciones como
sistemas abiertos:

. Comportamiento probabilistico

- Partes de la sociedad (suprasistema)
« Tienen partes menores (subsistemas)
« Interdependencia de las partes

« Homeostasia o estado firme

- Fronteras o limites

« Morfogénesis

Resiliencia

Apreciacion critica de la teoria de sistemas:

- Teorias de sistemas cerrado y abierto
Andlisis sistematico

« Caracter integrador y abstracto

« Efecto sinérgico de las organizaciones
« Concepto de hombre funcional

« Nuevo enfoque organizacional

» Ordeny desorden

¢ Figura 8.8. Mapa mental de la teoria de sistemas.

GLOSARIO BASICO ~

ADAPTABILIDAD Posibilidad de cambio del sistema para
ajustarse a las demandas del ambiente. Involucra cambio,
innovacion y ruptura.

AMBIENTE Medio integral en el que se inserta el sistema.
AVANCE Camino que dirige al sistema su objetivo.
ENFOQUE SOCIOTECNICO Corriente basada en la teoria
de sistemas que considera que las organizaciones son un
conjunto integrado que incluye un subsistema social (per-
sonas) y a un subsistema técnico (tecnologias, maquinas,
equipos, etcétera).

ENTRADA O INSUMO Material, energia o informacién que
ingresa en el sistema para hacerlo funcionar. También se
llama input.

ENTRADAS DE MANTENIMIENTO Entradas que susten-
tan el sistema.

ENTRADAS DE PRODUCCION Entradas que son proce-
sadas para proporcionar una salida o resultado.
ENTROPIA Segunda ley de la termodindmica, referida a
la pérdida de energia de los sistemas cerrados. Tendencia
del sistema a perder energia y desvanecerse cuando no
logra reponer sus pérdidas.

ENTROPIA NEGATIVA O NEGENTROPIA Lo contrario de
entropia; es decir, la busqueda de insumos de informacién
para contener y superar la tendencia entrdpica.

equilibrio)

EQUIFINALIDAD Caracteristica del sistema abierto que
le permite llegar al mismo objetivo por caminos diferentes

y a partir de condiciones iniciales diferentes.

EQUILIBRIO DINAMICO Homeostasis o autorregulacién.

FRONTERAS O LIMITES Lineas que demarcan lo que es
el sistema y lo que es el ambiente que lo envuelve.

GLOBALIDAD O TOTALIDAD Naturaleza organica del sis-

tema, en razén de la cual actua y reacciona como un todo,

cuando alguna de sus partes sufre una influencia externa.
HARDWARE Véase Sistema fisico.

HOMBRE FUNCIONAL Concepto del ser humano segun
la teoria de sistemas: el individuo desempefia un papel
dentro de las organizaciones. Estas son sistemas de pape-
les que desempefian las personas.

HOMEOSTASIS (del griego, homo = lo mismo, y stasis =
Tendencia del sistema a mantener su equili-
brio interno a pesar de las perturbaciones en el ambiente.

Autorregulacién o estado firme. Implica equilibrio, perma-

nencia y estabilidad.
LIMITES Véase Fronteras.
NEGENTROPIA Entropia negativa.

PAPEL Conjunto de actividades que se solicitan de una
persona que ocupa un puesto en una organizacion.



PERMEABILIDAD Existe cuando las fronteras del sistema
dejan pasar un mayor intercambio con el ambiente.
PROCESAMIENTO O PROCESADOR O TRANSFORMADOR
Mecanismo interno del sistema que convierte las entradas en
salidas. También se conoce como throughput.

PROPOSITO O FIN  Objetivo del sistema.

REALIMENTACION O REINFORMACION O REALIMENTA-
CION Funcién del sistema que tiene por objeto comparar la
salida con un criterio o estdndar establecido previamente para
mantener el funcionamiento del sistema dentro de ese criterio
o esténdar; feedback.

RESISTENCIA Capacidad del sistema para superar la altera-
cién generada por un fendmeno externo. Las organizaciones,
como sistemas abiertos, tienen la capacidad de enfrentar y
superar perturbaciones externas provocadas por la sociedad
sin que desaparezca su potencial para la autoorganizacion.
SALIDA O PRODUCTO O RESULTADO consecuencia del
funcionamiento del sistema; output.

SINERGIA Efecto multiplicador que se genera cuando las
partes del sistema interactidan entre si, ayuddndose mutua-
mente. El efecto sinérgico muestra que el resultado del todo
es mayor que la suma de las partes.

SISTEMA Conjunto de elementos interdependientes e inter-
actuantes que forman un todo organizado para alcanzar un
objetivo.
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SISTEMA ABIERTO Sistema que interactia dindmicamente
con el ambiente que lo envuelve y que tiene varias entradas
y salidas para garantizar su intercambio con el medio.
SISTEMA ABSTRACTO O CONCEPTUAL Sistema compues-
to por conceptos, ideas, filosofias, hipotesis y programas;
software.

SISTEMA CERRADO Sistema que no es influido por su am-
biente exterior y que no interactua con él.

SISTEMA FiSICO O CONCRETO Sistema compuesto por ele-
mentos fisicos, cosas y objetos reales, como maquinas y
equipos; hardware.

SISTEMA SOCIOTECNICO Véase Enfoque sociotécnico.
SOFTWARE Véase Sistema abstracto.

SUBSISTEMA Sistema que forma parte de un conjunto ma-
yor, es decir, de un sistema de sistemas.

TEORIA DE LOS SISTEMAS Rama de la teoria general de
sistemas enfocada en el analisis sistémico.

TEORIA GENERAL DE SISTEMAS Teoria que intenta detec-
tar principios unificadores capaces de interconectar los uni-
versos particulares de las ciencias, de tal forma que los
avances alcanzados en una ciencia puedan beneficiar a las
demads. Se trata de una teoria interdisciplinaria.
UNIDIRECCIONALIDAD Constancia de direccion de las par-
tes de un sistema.






