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ABSTRACT

Esta ponencia esta relacionada con la investigacion y el mejoramiento de metodologias sistémicas
que permiten el manejo de la complejidad organizacional. La influencia del ambiente actual hace
necesario introducir mecanismos agiles que le permiten a la organizacion manejar la complejidad y
el cambio, inmersos en el entorno actual. De acuerdo con planteamientos de Edgar Morin, la
naturaleza opera en la complejidad y no en la simplicidad. Todo se relaciona con todo, por lo que es
fundamental introducir metodologias sistémicas flexibles con el fin de observar el gran nimero de
variables econdmicas y sociales que se mueven al interior y al exterior de la organizacion, y que
muchas veces dificultan la toma de decisiones.

Se plantea en este articulo la introduccion de metodologias sistémicas, las cuéles llevan a la
auto-organizacion para una mejor comprension de la complejidad organizacional. En Morales
(1999), se definen dichas metodologias como organica-sistémica, basadas en objetivos, y
basada en multiactores. Igualmente, en el articulo se desarrolla el concepto de un proceso
interactivo generado por estas metodologias para el manejo y comprension de la complejidad
organizacional. El uso de las tres metodologias simultaneamente produce sinergias al
considerar el mejoramiento de las fortalezas de cada metodologia, pero también compensa el
mejoramiento de las debilidades de cada metodologia.

Es de vital importancia lograr integrar estas metodologias sistémicas, de tal manera que
permitan una retroalimentacion constante de la organizacion holisticamente. La interaccion de
las tres metodologias producen un mejor manejo de la complejidad organizacional en un
proceso interactivo dinamico visto como un “ciclo de retroalimentacion constante, que permite
el ajuste del comportamiento organizacional”. Este proceso dinamico lleva a la organizacion a
desarrollar una capacidad de adaptacion, cambio y aprendizaje de su comportamiento Yy del
entorno. Propone una estructura auto-organizativa a traves de la comunicacion y coordinacion
en el desarrollo y medicion de procesos estratégicos emergentes.

La estrategia constituye el hilo conductor, que ayuda a que se tomen acciones
organizacionales coherentes en el presente y en el futuro como una posibilidad para entender y
aprender a cerca de la realidad organizacional. Considerando igualmente la formulacion,
implementacién y medicién estratégica, lo que permite el éxito de la auto-organizacion
corporativa. En la ponencia se expone la aplicacion de estas metodologias al medio
colombiano a manera de "observatorio”, a través de consultorias, asesorias y catedras
universitarias.

Palabras Claves: Metodologias Sistémicas, Complejidad, Auto-organizacion, Eficiencia y
Efectividad.



ENFOQUES Y METODOLOGIAS SISTEMICAS PARA EL MANEJO DE LA
COMPLEJIDAD ORGANIZACIONAL

Introduccion

La globalizacién hace que la economia se ajuste con un modelo de tipo abierto, dinamico y
complejo que no admite ser predecible, donde el pronéstico pierde sentido y la incertidumbre
es la norma. De una parte, la influencia del ambiente complejo y cambiante, caracterizado en
los ultimos afios por un mercado abierto, la conectividad, la privatizacion y la modernizacion,
hacen necesario introducir mecanismos agiles que permitan su comprension. De otra parte, es
muy dificil entender las organizaciones dado que hasta hace muy poco tiempo comienzan a
utilizarse herramientas concretas para obtener resultados integrales y acordes con la
planeacion de sus acciones, que le permiten a las entidades contar con aprendizaje
institucional y del entorno.

Se ha visto la necesidad en utilizar metodologias sistémicas que permitan el disefio y diagnostico
organizacional, considerando la estructura, procesos y la cultura como complemento a las
estrategias organizacionales.

a. Hipotesis

El escoger una u otra forma de comprender la complejidad, depende principalmente de las
caracteristicas del grupo observador, de sus requerimientos, y de lo que se percibe como
caracteristica importante para el desempefio de la organizacion. Igualmente, se requiere establecer
cuando las diferentes metodologias son significativas en el manejo organizacional, para poder
determinar el tipo de enfoque necesario para mirar una organizacion. Las observaciones entre el
observador-observado, entre tiempo y espacio y el tener en cuenta la cantidad extrema de
iteraciones e interferencias entre un namero muy grande de unidades son efecto de estudio para el
entendimiento de estas relaciones complejas.

La hipotesis estd formulada de acuerdo a los siguientes puntos:

- primero, acerca de las diferentes metéaforas bajo las cuales se puede mirar una organizacion, lo
cual permite tener diferentes percepciones o visiones de ella. Dadas las condiciones particulares
bajo las cuales se comporta una organizacion, es posible que la complejidad en que esta esta
inmersa dependa del andlisis particular de todas estas diferentes visiones organizacionales.
Entendemos la complejidad como el nimero posible de patrones que podemos reconocer, lo que
hace importante focalizarnos en como vamos a utilizamos los diferentes enfoques sistémicos para
manejar la complejidad.

- segundo, al sugerir el mejor método para el manejo de la complejidad debe considerar enfoques y
metodologias sistémicas capaces de manejar la complejidad que enfrentan las organizaciones
modernas.



- tercero, existen diferentes enfoques sistémicos que se pueden considerar para poder manejar
la complejidad en la préactica, de acuerdo con cada vision organizacional

Cuarto, es necesario identificar indicadores para cada metodologia no solo cuantitativos sino
también cualitativos, con el objeto de realizar diagnostico y prondstico estratégico en funcién de lo
que cada metodologia defina como efectividad. La “Variedad” es la medida de la complejidad y se
define como el nimero de estados en que puede estar una variable.

- Quinto, ¢Como usar las diversas metodologias de manera complementaria o interrelacionada en
las operaciones diarias de una organizacion?

1. Diferentes enfoques bajo las cuales se puede mirar la complejidad organizacional

Lo importante es determinar los diferentes enfoques sobre las cuéles se construyen las
metodologias a usar, y si son Utiles para el manejo de la complejidad. En cuales circunstancias se
puede utilizar apropiadamente cada uno de estos enfoques y si  pueden usarse de manera
complementaria en cada organizacion que se estad analizando.

De acuerdo con Morales (1999), "hay diversas enfoques para el manejo de la complejidad, un breve
resumen de estos enfoques aparece a continuacion:

- Un enfoque basado en objetivos, como su nombre lo indica mira la organizacion basada en el
logro de los objetivos formales que esta trata de alcanzar. Este enfoque trabaja bajo el supuesto de
que la organizacion es controlada por un grupo de tomadores de decisiones racionales, quienes son
capaces de establecer objetivos claros y medibles para la organizacion con un minimo de recursos.
Esta metafora asimila la organizacion como una maquina en la cual, el éxito en el andlisis de la
complejidad depende de alcanzar las metas que la organizacion logre a un ritmo operativo mas o
menos constante.

- El enfoque organico o sistémico, se centra en la idea de que es imposible actuar en un area
especifica sin causar multiples reacciones en la organizacion como un todo. A medida que las
organizaciones crecen en tamafio, su complejidad crece, su analisis y su disefio no se debe basar
Unicamente en transacciones independientes. Es importante analizar la organizacion como un
sistema coherente, sus relaciones con el medio ambiente, con su industria y sus competidores,
teniendo en cuenta toda la complejidad inherente en sus numerosas entradas y salidas. La nocion de
adaptacion al medio, desarrollo, crecimiento, flexibilidad, estabilidad y la capacidad de la
organizacion para sobrevivir son fundamentales en este enfoque. De acuerdo con Beer, (1988), "La
supervivencia es una caracteristica inherente a cada organizacibn como un sistema capaz de
aprender, adaptarse y desarrollarse."

- El enfoque basado en multi- actores se centra en la idea de que todos los actores involucrados
en la organizacion, y en especial la alta direccion deben ser los responsables del éxito
organizacional. Este es un enfoque pluralista que tiene en cuenta los diferentes puntos de vista de



todos estos agentes organizacionales y de como se relacionan, y reconoce que pueden ocurrir
conflictos entre ellos, a la vez que evalGa su desempefio en términos de como se satisfacen los
intereses de dichos actores. La metafora se basa en asumir juicios subjetivos acerca del logro y la
efectividad de una organizacion, que deben ser asimilados y conjugados por cada actor que juega
un rol dentro de la organizacion y que considera la complejidad de este y de sus relaciones con los
otros actores.

2. Considerar los diferentes enfoques y metodologias sistémicas capaces de manejar la
complejidad

Como se menciono anteriormente, los diferentes enfoques de evaluacion estan ligados a las
distintas maneras de percibir las organizaciones.

- En el enfoque por objetivos la organizacion se percibe como una maquina que trata de
lograr sus metas con un minimo uso de sus recursos. Este tipo de evaluacion se basa en
volver operativas las estrategias organizacionales, tomando los objetivos como lo mas
importante a cumplir por la direccion en un sistema integrado con sus metas especificas.

- En un enfoque organico - sistémico, la organizacion es considerada como un sistema de
partes interactuantes. Sin embargo, el que todas las areas contribuyan a satisfacer las
necesidades de la organizacion como un todo es aun discutido en algunas organizaciones. ES
necesario considerar si los procesos organizacionales son lo bastante eficientes para asegurar
que las entradas al sistema se transformen en las salidas por medio de un continuo proceso de
retroalimentacion. Ademas, hay que garantizar que estos sistemas se adapten al medio
ambiente considerando la organizacién como un sistema adaptativo complejo y flexible.

- En el enfoque de evaluacion basado en Multiactores. De acuerdo Gregory y Jackson, (1991)
“la organizacion es vista como un escenario de accion social”. cada individuo tiene su propio
conjunto de creencias y valores que se comparten a travées de la interaccion con otros. Como
resultado de este proceso de interaccion emerge una estructura organizacional de caracter
social. En este enfoque la organizacion es vista como un sistema pluralista con diferentes
visiones y politicas, donde la evaluacion es resultado de interacciones permanentes con el
medio ambiente. Tanto los actores internos como externos deben ser considerados. La
organizacion depende de agentes externos como la comunidad, el gobierno, los clientes, los
proveedores y acreedores por los cuales esta sobrevive y se desarrolla.

3. Diferentes enfoques sistémicos sugeridos para poder manejar la complejidad en la
practica

Cada enfoque sistémico puede asociarse con una vision particular en el manejo de la
complejidad organizacional.

- El enfoque basado en objetivos, puede ser apoyado por la metodologia de la planeacion
interactiva de Warfield (1989). EI método de Administracion Interactiva es un enfoque



sistémico que permite definir estrategias y misiones organizacionales. Administracion
Interactiva se convierte en un proceso en el cuél se obtiene de los diferentes grupos de la
organizacion la maxima participacion e interaccion de los miembros de la organizacion para
enriquecer la complejidad en la definicion del Plan Estratégico.

- El enfoque orgénico-sistémico, utiliza el Modelo de Sistema Viable de Beer 1979, 1983,
1985, como la mejor forma de estructurar la organizacion en relacion con los enfoques de
sistemas tradicionales. Ademas contribuye a la identificacion de los procesos funcionales de la
organizacion y su revision al compararlos con el Modelo de Sistema Viable, de tal forma que
se asegure su adaptabilidad, autonomia, coordinacidn, control, desarrollo y cohesion.

- En el enfoque basado en multi- actores y el desarrollo de su cultura, se utiliza la
metodologia de Checkland (Metodologia de Sistemas Suaves), la cual puede ser usada para
analizar situaciones complejas, donde el recurso humano esta involucrado. EI primer paso en
MSS consiste en el analisis de situaciones problematicas y la construccién de un completo
panorama de éste, resaltando aspectos importantes. A partir de este panorama se tienen
definiciones basicas y modelos conceptuales, tendientes a mejorar estas situaciones
problematicas. La comparacion entre las situaciones problematicas y los modelos conceptuales
es esencial para generar debate acerca de los posibles cambios que pueden brindarse como
alternativas de mejoramiento de las situaciones problematicas. Esto permite que a través de
las diferencias entre los modelos ideales y la realidad se puedan identificar los cambios que
pueden ser hechos con el aporte de pensamiento sistémico y sus modelos. La discusion debe
permitir  confirmar cuales de los cambios son verdaderamente factibles y deseables de
implementar en la organizacion en el corto plazo como una vision totalizadora que considera
la complejidad involucrada. . De esta forma se ofrece una evaluacion de la organizacion de
acuerdo a los criterios de los multiples actores, los cuéles estan directamente involucrados en
la creacion de una cultura organizacional.

4. Como definir Indicadores para cada metodologia sistémica

Cada enfoque considera diferentes formas de medir comportamiento. Una forma apropiada de
hacerlo podria llevar a la identificacion de indicadores en términos de lo que cada enfoque
define como efectividad organizacional. Estas definiciones estan directamente relacionadas
con lo que se entiende como éxito en término de medicion de comportamiento bajo cada
esquema, considerando la variedad como medida de complejidad.

En el enfoque por objetivos, la medicidon se hace de forma cuantitativa ya que los indicadores
numéricos usualmente son los empleados en medir si el plan estratégico en la organizacién es
alcanzado. De acuerdo con Gregory (1995), “Esta forma de evaluacion considera la
organizacion como una maquina en la cual la efectividad se define como la habilidad
organizacional para alcanzar los objetivos.”

En el enfoque organico o sistémico la medicion es orientada por un experto de acuerdo a
ciertas caracteristicas especiales de la organizacion que es evaluada. De acuerdo a Gregory
(1995), ‘En esta forma de evaluacion la efectividad se define como la capacidad



organizacional para sobrevivir y adaptarse a un entorno dindmico”.

En el enfoque de Multiactores, el énfasis de la medicion depende de los diferentes actores
involucrados. De acuerdo con Gregory (1995) “Efectividad es la habilidad de la organizacion
para satisfacer las necesidades de todos aquellos actores involucrados.”

La pregunta crucial es si la definicion del conjunto méas apropiado de los indicadores
identificados bajo cada enfoque puede generar la base de mejoramiento organizacional en el
proceso de evaluacion, y si la teoria de evaluacion que se utiliza tiene significado en la
practica.

5. Necesidad de Integrar estas metodologias sistémicas

Cualquiera que sea el enfoque que se utilice para comprender la realidad de las organizaciones, este
requiere que se utilice apropiadamente. Este entendimiento necesita no solo conocer cada
metodologia sino también sus supuestos Y restricciones bajo diferentes escenarios.

Un resumen de las diferentes metodologias de evaluacion expuestas anteriormente aparece en
las tres tablas a continuacion: Tabla 1 Manejo de la Complejidad basada en Objetivos, Tabla 2
Manejo de la complejidad Organica Sistémica, y Tabla 3 Manejo de la Complejidad basada en
Multi- actores. Tradicionalmente se ha usado cada una de estas metodologias en forma
aislada. Cada una de estas tablas presenta los diferentes puntos tratados anteriormente en
términos de las diferentes metodologias de evaluacion. Estos pueden ser sintetizados como  los
enfoques sistémicos sugeridos para llevar a cabo cada tipo de evaluacion, la vision de la
organizacion bajo la cuél se estudian las organizaciones y el enfoque sistémico sugerido para cada
enfoque:

MANEJO DE LA COMPLEJIDAD BASADA EN OBJETIVOS

Manejo de la complejidad basada en la idea | La organizacion esta logrando objetivos

que formales u operacionales

Vision de la Organizacion Una maquina que busca lograr sus metas con
como los minimos recursos

Enfoque de Sistemas sugerido Administracion Interactiva que proporciona

un proceso para decidir sobre objetivos,
estrategia y mision

Efectividad Es la capacidad de la organizacion para
lograr sus objetivos

Tabla 1

El uso de las metodologias de evaluacion de manera aislada no permite lograr una vision
completa de la organizacion. El manejo de la complejidad es un proceso interactivo como una
forma de complementar estos analisis de manera mas eficiente.Interrelaciona e integra las tres
metodologias de Manejo de Complejidad (basada en objetivos, sistémico-organica y multiactores)
en un proceso interactivo para el manejo de complejidad.



MANEJO DE LA COMPLEJIDAD ORGANICA-SISTEMICA

Manejo de la complejidad basada en la idea
que

La organizacion es un sistema coherente que
sobrevive, se adapta y se desarrolla en su
medio ambiente

Vision de la Sistema adaptable de partes interactuantes
Organizacién como:
Enfoque de Modelo del Sistema Viable que permite

Sistemas sugerido:

verificar que las estructuras y los procesos
aseguren adaptabilidad y eficacia

Efectividad:

Es la capacidad de la organizaciéon para
sobrevivir y adaptarse a un medio
Dindmico

Tabla 2

MANEJO DE LA COMPLEJIDAD BASADA EN MULTIACTORES

Manejo de la complejidad basada en la idea
que

Actores y accionistas son los responsables
primordiales del éxito de la organizacion

Vision de la
organizacion como

Sistema pluralista: La estructura social
emerge como resultado del proceso de
interaccion

Enfoque de Metodologia de Sistemas suaves que

Sistemas reflejan lo que cada individuo quiere de la

Sugerido organizacion. Evaluar la organizacion con
un criterio de multiactores

Efectividad Es la capacidad de la organizacion para

colmar las necesidades de todas las partes
que influencian y son influenciadas por sus
actividades

Tabla 3

6. Un Proceso Interactivo de manejo de la complejidad:

Al usar una metodologia de evaluacién de manera aislada solo se tiene una informacion
parcial acerca del comportamiento de la organizacion. Se plantea por lo tanto la necesidad de
un Proceso Interactivo de Manejo de Complejidad el cual permita que toda la complejidad

generada a partir de

las partes de una organizacion se evallen simultanea e integralmente.

Ademas, dicho proceso permite el utilizar un proceso interactivo con perspectivas diferentes
y complementarias que se integren holisticamente en un armazén en el cual deben confluir las
diferentes metodologias. Al complementar estas metodologias de forma interactiva se

producen estrategias e indicadores como resultado de la sinergia entre estas metodologias. La

tabla 5 es un resumen de como complementar el analisis.




Manejo de la complejidad | Vision de la Organizacion Enfoque sistémico sugerido
basada en:

Objetivos Maquina Administracién Interactiva

Orgénico Sistémico Sistema adaptativo complejo Modelo del Sistema Viable

Multiactores Sistema Pluralistico Metodologia de Sistemas Suaves
Tabla 5

Cada metodologia tiene su manera propia de mirar la situacion a través de un lente. El uso
complementario de las metodologias permiten una apreciacion global de la organizacién con
toda su complejidad involucrada, lo que hace que sea posible llegar a definir mejores
estrategias e indicadores, enfocados a lo qué realmente es importante considerar en la
organizacién como un todo. Este lente resultante, balancea las diferentes fortalezas de cada
metodologia de evaluacion, combinados juntos para tener una vision holistica de la
organizacion. De esta combinacion el Proceso Interactivo de Manejo de Complejidad emerge.

Las complementariedad de estas metodologias determinan unas mejores estrategias
organizacionales, cuyo propoésito es garantizar la supervivencia, adaptabilidad y crecimiento
de la organizacion. Las estrategias se constituyen en el hilo conductor que produce acciones
coherentes en la organizacion en el presente y hacia el futuro. EI proceso interactivo de
Manejo de Complejidad ordena la estructura, los objetivos, las metas, los procesos y los
valores organizacionales provenientes de cada metodologia aislada como resultado de la
sinergia de combinarlas todas juntas para formular las mejores estrategias. . Propone una
estructura auto-organizativa a traves de la comunicacion y coordinacion en el desarrollo y
medicion de procesos estratégicos emergentes.

El éxito en el manejo del proceso interactivo de Manejo de Complejidad se basa en el
aprendizaje continto de cada situacion organizacional de acuerdo a su plan, su diagndstico y
el redisefio de los planes en el tiempo. Este es un ciclo que cambia continuamente y crea la
posibilidad de aprendizaje. En el diagndstico y redisefio del plan el uso de lentes aislados que
se combinan, estd fundamentado por la comparacion y mejor comprension de la
organizacion en un proceso que se repite y produce un proceso de aprendizaje. En el
diagnostico se conoce cOmo estos problemas emergen, y como se determinan sus causas
cuando el proceso se inserta en la organizacion.

CONCLUSIONES

Se describe aqui una integracion de diferentes metodologias sistémicas para el manejo de la
complejidad organizacional, que pueden proveer mejoras en las practicas de aprendizaje
organizacional. El proceso de explorar diferentes alternativas para el manejo de la complejidad
organizacional, debe ser resultado de un continuo ajuste entre conversaciones, acciones e
interacciones que generan la integracion de las diferentes componentes en la investigacion: la
vision de la organizacion, la metodologia y el cdmo se define efectividad bajo cada una de
estas metodologias.




Un proceso interactivo permite una continua retroalimentacion entre las metodologias
sistémicas basado en conversaciones e interacciones entre los diferentes participantes que
permite aprender de la situacion real de la organizacion y de sus continuas mejoras.

Primero, cada organizacién es un mundo diferente, con objetivos, procesos, politicas y cultura.
Igualmente se ve influenciada por un entorno complejo que cambia y evoluciona todo el tiempo,
esto hace que cada organizacion sea diversa y particular en cada instante de tiempo.

Segundo, si es posible que una organizacion requiera mas de una metodologia y modelo que le
permita hacer seguimiento y monitoreo a los cambios que se suceden tanto en el entorno como en
la organizacion en diferentes situaciones y en distintos tiempos. Esto necesita mecanismos que
permitan obtener un ciclo permanente de evaluacion con énfasis en el desarrollo e integracion de las
diferentes metodologias.

Tercero, es discutible el uso de las diferentes metodologias en forma complementaria, las cuales
deben permitir hacer medicion del comportamiento de los planes, del potencial de la supervivencia
de la organizacion, de la satisfaccion de sus ejecutivos y trabajadores y de su cultura, en forma
simultdnea e integral. La complementariedad de las diferentes metodologias de manejo de
complejidad debe facilitar la medicion del comportamiento organizacional, teniendo en cuenta el
rango total de las situaciones organizacionales que pueden presentarse interna y externamente.

No existe un sistema de indicadores unicos. A medida que la organizacion evoluciona se
sugiere tener metodologias flexibles que ayuden a entender y analizar las organizaciones de
una manera dinamica. El entorno cambiante hace necesario que los indicadores evolucionen no
solo en su identificacion sino también en su medicion. Jugar con la incertidumbre y el riesgo es
lo que permite llegar finalmente al Sistema de Indicadores flexibles méas apropiado para cada
momento, lo cual debe ser el resultado de una continua retroalimentacion. Cada organizacion
es Unica y lo ideal es encontrar indicadores disefiados a partir de sus propias caracteristicas. Hay que
complementar la evaluacion de objetivos y de procesos con otros indicadores importantes como
son los relacionados con la cultura organizacional y la politica.

El mantenimiento de estos métodos interactivos requiere involucrar los diferentes usuarios de
la metodologia para crear las condiciones Optimas para su implementacion. Basado en el
seguimiento interactivo, los usuarios comparan la organizacién con el modelo del ideal. El
conocimiento que tengan los diferentes usuarios de la metodologia y de la diferente
informacion de la organizacion acerca de su funcionamiento nos permite conocer como opera
realmente la organizacion.

Se pueden describir como un proceso de aprendizaje participativo donde las relaciones que se
producen entre las tres metodologias y su respuesta, permiten reconocer la evaluacion
como un proceso participativo. A través de una reflexion critica se llega a un mejor manejo de
la complejidad en la préctica. El uso de la teoria y su aplicacion en la practica permite usar
estas metodologias como una "conversacion reflexiva." Esto demanda un proceso interactivo
de intervencién organizado para asimilar el cambio que debe ser estructurado con guias y
talleres.
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