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os administradores contemporaneos tienen a

su disposicién una serie de teorfas organizacio-

nales para enfrentar el cambio, como el desa-
rrollo organizacional, la reingenieria de procesos, la
administracion de la calidad total y muchos otros que
han surgido en los Gltimos afios.

Este trabajo pretende introducir al lector en la teoria
de sistemas —una teorfa organizacional cuya esencia
es el cambio—, la cual, mediante sus diversos enfo-
ques, proporciona nuevos paradigmas que ayudan a
las organizaciones a enfrentar el cambio desde una
perspectiva holistica.

Hoy dia vivimos en la era de la informética, era
de las comunicaciones caracterizada por excesivos
volimenes de mensajes que saturan y desbordan
nuestras capacidades de analisis, poseemos tecnolo-
gfa revolucionaria que ha multiplicado la producti-
vidad de las organizaciones. Sin embargo, como sefala
Rodriguez (1994a), desde que termin6 la Segunda
Guerra Mundial, surge la idea, en diferentes lugares
y con nombres distintos, de que es imprescindible
lograr una transformacién de las estructuras mentales
en las personas y de que hace falta un cambio radical
de las organizaciones que se han vuelto obsoletas.

LUN MODELO SISTEMICO PARA ENFRENTAR
EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Profesora investigadora del Departamento de Administracion de la UAM-A

El enfoque de sistemas empieza
cuando usted ve el mundo a
través de los ojos del otro.

WEST CHURCHMAN

Es necesario una mutacién de la percepcion del ser
humano, del trabajo y del mundo, para que sea posible
la creacién de nuevas estrategias.

Asi, en el movimiento holistico (el todo es mayor
que la suma de las partes) se revisa la estructura social
existente y la creacién de modelos de comple-
mentariedad y colaboracién conjunta. Bajo esta vi-
sion holistica, en la que se valoran las relaciones
existentes en funcién del todo, éste determina el
comportamiento de las partes.

Desde los afios ochenta, el movimiento sistémico
ha propuesto la idea del desarrollo humano; ha
intentado hallar férmulas que ofrezcan soluciones
capaces de integrar las nuevas formas de pensa-
miento y de accién con las nuevas tecnologias, que
no sélo se refiere a los sistemas de produccioén,
sino también a los métodos de gestién y adminis-
tracion.

Asi surge un interés generalizado por repensar las
teorias y modelos organizacionales para entender la
compleja interrelacién del sistema mundial y el cam-
bio continuo, favorecido por el proceso de globali-
zacién econémica y, sobre-todo, por el cambio
cultural.
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Durante el siglo pasado, el proceso administrativo
mostré una influencia preponderante de la adminis-
tracion cientifica de Taylor y la teoria de la burocracia
de Weber. Asi, las organizaciones han operado con
los parametros de la gestion funcional, positivista y
racional con especialidades divididas de acuerdo con
actividades especificas (como las de finanzas, merca-
dotecnia y produccién); todo ello con la finalidad de
maximizar la eficiencia, la productividad y la renta-
bilidad.

Sin embargo, hoy dia los resultados bajo esta di-
namica evidencian que las maneras de operar de las
organizaciones, separadas de su entorno e incluso
sus verdaderos vinculos internos, son inadecuados
para el desarrollo integral de las mismas (Gallardo,
1998).

En la nueva visi6n, la realidad organizacional se
vislumbra de una manera radicalmente diferente a la
de una administracion tradicional, planteando nue-
vas perspectivas y metodologias para entenderla de
una forma integral.

Mientras la vieja administracion cientifica formu-
lada por Taylor estaba centrada en asegurar el con-
trol, la nueva administracion se basara en el caos, el
cual, en este contexto, es visto no como desorden,
sino mas bien como una sucesién de eventos aleatorios
(Freedman,1992).

Asimismo, la ciencia del siglo XIX fue analitica, la
materia fue reducida a sus Gltimos componentes:
atomos y la conducta del ser humano se definié como
una relacién mecanica estimulo-respuesta.

Sin embargo, al comenzar el siglo XX se inician
cambios profundos en el pensamiento cientifico. Se
comprende que el analisis, al destruir el objeto ana-
lizado, también destruye las funciones que convier-
ten al objeto en un todo operativo. Surge con poderoso
impulso una nueva visién de la naturaleza, represen-
tada por cientificos que plantean la necesidad de
utilizar métodos de sintesis e integraciéon como ins-
trumento de conocimiento.

En la nueva concepcién de la ciencia, la natura-
leza no es previsible, ni lineal como el movimiento
del reloj, es mas bien aleatoria (Gleick, 1989). Te-
niendo en cuenta todo esto, el pensamiento sistémico
es imprescindible, es una disciplina para ver totali-
dades y un elemento necesario para ver interrelaciones
en lugar de cosas. A continuacién se hablara de los
origenes del mismo.

Antecedentes

El concepto de sistema nace en Oriente y en Oc-
cidente en los albores de la historia. Desde tiem-
pos remotos surge en la mente de las personas la
idea de que los seres y los objetos constituyen
unidades funcionales interrelacionados, que no se
pueden reducir a la simple adicién o agregacién
de sus componentes. Sorprendentemente, el con-
cepto aparece, mas o menos en la misma época,
en lugares tan alejados entre si como la Grecia
clasica y China.

En el Tao-Te-King, obra atribuida a Lao-Tse y es-
crita hace unos 25 siglos, en el poema 39 sefala que
los elementos aislados no constituyen el conjunto y
que si se cambia simplemente el orden de sus partes,
deja de existir el objeto.

En Grecia, el término sistema aparece, pero su
etimologia es dudosa:

e Synistanai (colocar junto)
* Syn-histemi (conjunto)
* Syn (junto) y stesai (causa de permanencia)

Seglin esta etimologia, la idea basica subyacente
es que un sistema es algo en que la proximidad espacial
se une a la permanencia en un mismo lugar.

En su evolucién moderna, el concepto de sistema
se une frecuentemente a la idea de clasificacion en
las ciencias naturales, en tanto que en filosofia va
adquiriendo ciertos grados de abstraccién (Delgado,
1998).

Y en el siglo XX aparecen nuevos tipos de concep-
tos que van superando las ideas anteriores, en las
cuales hay una aparente diversidad, pero al mismo
tiempo permite elaborar una definicién general que
abarca todo tipo de sistemas.

Asi, Bertalanffy (1968), fundador de la Teoria
General de Sistemas, sefiala que un sistema se puede
definir como un complejo de elementos en
interaccion. Esta definicién cubre sistemas tan distin-
tos como un circuito cibernético, una galaxia, un ser
vivo, una empresa o una sociedad, por lo que satis-
face las condiciones para elaborar una Teoria Gene-
ral de Sistemas (Rodriguez, 1994b).

Por su parte, Lilienfeld (1994) plantea que el inicio
de la Teorfa General de Sistemas se puede ubicar
hacia finales del siglo XIX y principios del XX, tenien-
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do como antecedentes la teoria de la Gestalt de Kohler
(1924), los estudios de cibernética de Weiner (1948)
y la teoria de la informacién de Shannon y Weaver
(1949).

Bertalanffy, en tanto que estaba dedicado a la
biologfa, se enfoca a desarrollar una teoria de siste-
mas abiertos' a partir de la idea de que un organismo
vivo no es un conglomerado de elementos separados,
sino un sistema definido que posee organizacion y
totalidad. Asimismo observa que en varias disciplinas
emergen concepciones y puntos de vista que van
mas alla de los métodos convencionales y que intro-
ducen el estudio de totalidades o sistemas, rebasando
la idea de explicar los fenémenos de una manera
reduccionista y mecanicista. Reduccionista porque
cuando se pretende alcanzar la explicaciéon de un
todo, se procede a fragmentarlo o reducirlo en partes
més simples; y mecanicista dado que el ensamblaje
entre partes se apoya en relaciones causa-efecto.

Sin embargo, estos procedimientos sélo resultan
validos cuando no existe interaccién entre las partes
y cuando las relaciones que se describen son lineales.
Estas condiciones no se cumplen en un gran nimero

de fenémenos, especialmente en las esferas biolégica
y social, asi como en miltiples problemas practicos
que plantean la tecnologfa y las organizaciones
modernas.

De esta manera surgen nuevos conceptos y enfo-
ques, cuya caracteristica basica parte del supuesto
de que tal conjunto de elementos, relaciones y eventos
se deben tratar colectivamente, esto es, como sistema.

Son diversas las disciplinas que se reconocen como
sistémicas y el enfoque de sistemas es una especie
de mosaico, hecho de teorfas y metodologias prove-
nientes de varias disciplinas (ingenieria, sociologia,
biologia, filosofia, psicologia y economia).

De ahf que desde el siglo pasado, la palabra sis-
tema esté asociada a una serie de nombres como
enfoque de sistemas, ingenieria de sistemas, analisis
de sistemas, investigacién de sistemas, teoria de sis-
temas, metodologias de sistemas, pensamiento
sisttmico o simplemente sistemas (Fuentes, 1993).

Principios sistémicos

El pensamiento sistémico se basa en la idea de que
un sistema es un conjunto de elementos que tiene las
siguientes caracteristicas:

e Interdependencia: un sistema es un todo indiso-
luble que se integra por partes interrelacionadas,
interactuantes e interdependientes. Ninguna parte
puede ser afectada sin afectar otras.

e Subordinacién: el todo es primero y las partes,
secundarias. El papel que adoptan las partes de-
pende del propésito para el cual existe el todo.

¢ Dependencia: la naturaleza y funcién de la parte
deriva de su posicién dentro del todo y su con-
ducta es regulada por la relacién del todo a la
parte.

e Estabilidad: la identidad del todo y su unidad se
preservan, aunque las partes cambien. El todo
se renueva a si mismo constantemente mediante
un proceso de transposicion.

*  Organizacion: el todo es mas que la suma de sus
partes; la organizacién confiere al agregado ca-
racteristicas diferentes a la de sus componentes
considerados en forma individual.

e Jerarquia: los sistemas estan relacionados en forma
jerarquica. Las partes de un sistema pueden
considerarse a su vez como sistemas.
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e Equilibrio: el organismo parece un mecanismo
de autorregulacién cuya meta es mantener el equi-
librio (Sarramona, 1989).

En el siguiente apartado se vera cémo algunos de

estos principios se aplican al ambito de las organi- -

zaciones.

Modelo Sistémico

Dentro de la evolucién del pensamiento adminis-
trativo, el enfoque de sistemas surge como una res-
puesta ante las limitaciones del pensamiento
estructuralista, con especialidades divididas (finan-
zas, mercadotecnia, produccién), donde el Gnico
objetivo era la maximizacién de la eficiencia. Sin
embargo, hoy dia la operacién y resultados bajo esta
dindmica evidencian que la manera de operar de las
organizaciones, separadas de su entorno y carentes
de vinculos internos, son inadecuadas para el desa-
rrollo integrado de las mismas y para el logro de los
objetivos de rentabilidad econémica.

Bajo el enfoque de sistemas, las organizaciones se
visualizan de una manera radicalmente diferente a la
de una administracién tradicional, planteando nue-
vas metodologias para entenderlas de una forma
integral. En vez de que ellas sean vistas como ma-
quinas taylorianas, se vislumbran como entidades
organicas, adaptativas y vivas (Amoroso, 1994).

En las dltimas décadas ha habido una tendencia
cada vez mas marcada a sustituir el modelo tradicio-
nal por otro que considera a la organizacién como
sistema. Esta nueva perspectiva nace de la observa-
cion repetida de que los organismos sociales compar-
ten muchas de las caracteristicas de los sistemas
mecanicos y naturales {Nadler y Tushman, 1999):

* Llainterdependencia interna. Los cambios son un
componente de la organizacioén que con frecuen-
cia tienen repercusiones en lo demas; las piezas
estan interconectadas. En una empresa, por ejem-
plo, el nivel de aptitud de los trabajadores ante
una tarea, afectara la velocidad de produccion
o la calidad de los productos.

* La capacidad de retroalimentacién. Esta permite
a las organizaciones corregir errores.

* El equilibrio. Cuando un suceso desequilibra al
sistema, éste trata de recuperar su balance. Si en

la empresa, un grupo de trabajo aumenta la pro-
duccién, el sistema se desequilibra, ya que los
proveedores tendran dificultad para seguir el
mismo ritmo y los inventarios se empezaran a
acumular.

* La adaptacion. Es la capacidad de reajustarse
constantemente a las exigencias del entorno.

Estas premisas del pensamiento sistémico permiten
comprender la complejidad de las organizaciones, y
se puede ver las estructuras subyacentes y patrones
de conducta que no son percibidos en el modelo
lineal.

Senge (1990) plantea un modelo que permite
afrontar exitosamente el cambio organizacional, ge-
nerando gradualmente un nuevo tipo de organi-
zacioén, donde el pensamiento sistémico (quinta dis-
ciplina) es el elemento que permite a la organizacién
ampliar su capacidad y visién mediante un sentido
colectivo de identidad y propésito.

El modelo incluye los siguientes elementos:

Dominio personal

Pensamiento
sistémico

W pl

Vision compartida

Aprendizaje en equipo Modelos mentales

Fuente: Elaborado por la autora a partir del modelo descrito por Senge, 1990.

Dominio personal

Esta disciplina significa aprendizaje personal. Aun-
que el aprendizaje individual no garantiza el
aprendizaje organizacional, este Gltimo no se da sin
el primero.

Este concepto implica un replanteamiento radical
de la filosoffa empresarial, en el cual existen modelos
organizacionales mas congruentes con la naturaleza
humana, diseflados para satisfacer necesidades de
autoestima y autorrealizacion del trabajador.
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El dominio personal trasciende la competencia y
cuando se transforma en disciplina (actividad integra-
da a la vida) encarna dos movimientos subyacentes;
el primero consiste en generar una vision personal y el
segundo aprender a ver con mayor claridad la rea-
lidad actual.

En este contexto, dominio significa un nivel espe-
cial de destreza. Los individuos con alto nivel de
dominio personal comparten varias caracteristicas:

* La visibn es una vocacion.

* La realidad actual es un aliado, no un enemigo.

e Han aprendido a trabajar con el cambio.

* Estan conectados con otras personas y con la
vida.

* Defienden valores profundos, comprometiéndo-
se con metas trascendentes y ejecutando el libre
albedrio.

¢ Estan conscientes de que el dominio personal es
un proceso que dura toda la vida y conocen su
incompetencia y sus zonas de crecimiento.

El pleno desarrollo de las personas es esencial para
el éxito y fortalecimiento de la organizacién y para que
sean felices y plenas.

Cuando las personas de una organizacién adoptan
esta actitud, se experimenta un momento crucial en
la evolucién de la empresa; significa que la orga-
nizaciéon se ha comprometido plenamente con el
bienestar de sus integrantes, generando una relacién
diferente entre el trabajador y la empresa.

Es necesario recordar que iniciar un camino de
crecimiento personal es una cuestién de eleccién; no
se puede obligar a nadie a desarroliar su dominio
personal. Sin embargo, las empresas pueden fomen-
tar un clima donde los principios de dominio perso-
nal se practiquen en la vida cotidiana. Significa
construir una organizacién donde el compromiso con
la verdad sea la norma, donde de verdad se valore
el crecimiento personal, ya que nada es mas impor-
tante para el individuo abocado a su crecimiento que
un ambito que lo respalde.

Modelos mentales
El concepto de los modelos mentales, menciona Senge

(1995), se remonta a la antigiedad, el término fue
acufiado por el psicélogo escocés Kenneth Craick en

la década de los cuarenta, desde entonces lo han
usado los psicélogos cognoscitivos, los cientificos del
conocimiento y, poco a poco, los ejecutivos. El tér-
mino alude tanto a los “mapas” tacitos y mas o menos
permanentes del mundo que las personas tienen en
su memoria duradera, como a las percepciones efi-
meras que elaboran como parte de sus razonamien-
tos cotidianos.

Los modelos mentales son las iméagenes, supuestos
e historias que se llevan en la mente acerca de si
mismo, de los demas y de los aspectos del mundo
en general.

Las diferencias entre modelos mentales explican
porqué las personas pueden observar el mismo acon-
tecimiento y describirlo de manera diferente. Los
modelos mentales también modelan los actos; si
se cree que las personas son dignas de confianza, se
habla con mas libertad que si se cree que no son de
fiar. Pero como son t4citos y existen por debajo del
nivel de la conciencia, en pocas ocasiones son so-
metidos a verificacién.

La tarea central de esta disciplina es llevar los
modelos mentales a la superficie, explorarlos, no-
tar como estan afectando y encontrar maneras de
modificarlos mediante la creacién de nuevos mo-
delos.

Hay dos tipos de aptitudes esenciales para este
trabajo:

1. Reflexién: los trabajadores deben aprender a re-
flexionar acerca de sus actuales modelos mentales y
examinarlos, ya que si no se hace, limita el radio de
accién de una organizacion.

Las aptitudes para la reflexién comienzan al reco-
nocer los “brincos de abstraccion”. Esto se refiere a
que la mente, al moverse tan rapido, a menudo ir6-
nicamente vuelve mas lento el aprendizaje porque
brinca tan deprisa a las generalizaciones que no se
piensa en verificarlas. Ejemplo de esta situacion es
cuando en una empresa los directivos estan con-
vencidos de que los clientes compran productos
basandose en el precio y no en la calidad y no in-
vestigan tal supuesto, preguntandose sobre qué datos
estan basando tal generalizacion.

2. Indagacién: consiste en entablar conversaciones
en las cuales se compartan abiertamente los propios
puntos de vista, procurando conocer las premisas de
los demas.
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El valor de estas aptitudes se vuelve mas evidente
en su ausencia. Los individuos que no se han disci-
plinado en pensamiento reflexivo tienen dificultades
para oir lo que dicen los demés y oyen lo que esperan
que digan. Tienen poca tolerancia por las interpre-
taciones multiples porque sélo ven la suya. Mientras
que las personas que han aprendido a reflexionar, a
hablar con mas franqueza, entablaran conversacio-
nes mas penetrantes, abiertas y humanisticas.

El trabajo con modelos mentales se convierte en
un antidoto natural para los juegos de poder.

Vision compartida

A su nivel mas simple, una visibn compartida es la
respuesta a la pregunta ;qué queremos crear? Asi como
las visiones personales son cuadros o imagenes que las
personas tienen en el cerebro, las visiones compar-
tidas surgen en una organizacién, creando un sentido
de comunidad que da coherencia a las actividades
diversas. Esta puede ser una de las mas poderosas
fuerzas de cambio.

La visibn compartida esta inspirada por una idea,
pero si es tan convincente como para lograr el
respaldo de més de una persona, deja de ser una
abstraccién y la gente comienza a verla como si
existiera.

En la actualidad, visién es un concepto familiar
en la empresa, pero la mayoria de ellas son de una
persona y son impuestas en la organizacién, por lo
que exigen acatamiento; mientras que una vision
compartida despierta el compromiso de muchas
personas y modifica la relacion de éstas en la em-
presa.

Una estrategia fructifera para elaborar una visién
compartida se construye en torno a varios aspectos:

* El primer paso en el dominio de la disciplina
para construir una visién compartida consiste en
abandonar la nocién tradicional de que la visién
siempre se anuncia “desde arriba”, ya que no se
construye a partir de las visiones personales de
la gente y, por lo tanto, no alienta entusiasmo ni
compromiso.

* Toda organizacién tiene un propdsito que expre-
sa la razén de ser de la empresa; para ser mas
conscientes de éste, es importante preguntar a
los miembros de la organizacién y aprender a es-

cuchar las respuestas, ya que una auténtica vi-
sibn compartida s6lo puede surgir de un proceso
de reflexién y conversacion.

Aprendizaje en equipo

El aprendizaje en equipo es un paso natural después
de un proyecto de vision compartida. La aspiracién
colectiva brinda a los miembros del equipo una
motivacion para el aprendizaje conjunto.

Debido a la prolongada experiencia que muchas
organizaciones tienen con la creacién de equipos, los
consideran familiares, sin embargo, el aprendizaje en
equipo significa “funcionar como totalidad”, afinar la
capacidad del equipo para pensar y actuar
sinérgicamente, con plena coordinacién y sentido de
unidad.

El aprendizaje en equipo es también la disciplina
con mas dificultad en lo intelectual, lo emocional, lo
social y lo espiritual; es un proceso poco familiar que
comienza con el autodominio y el autoconocimiento,
pero implica mirar hacia fuera para conocer a los
demas integrantes y alinearse con ellos.

Para un equipo que practica esta disciplina es util
tener una razén para aprender, la necesidad para
resolver un problema, el deseo colectivo de crear
algo nuevo, o el impulso de alentar nuevas relaciones
con otras partes de la organizacion.

Dentro de las organizaciones, el aprendizaje en
equipo tiene tres dimensiones criticas:

* La necesidad de pensar agudamente sobre pro-
blemas complejos. Los equipos deben aprender
a explotar el potencial de muchas mentes para
ser mas inteligentes que una sola.

* La necesidad de una accién innovadora y coor-
dinada, donde cada miembro permanece cons-
ciente de los demas miembros y acttia de manera
que complementa los actos de los demas.

* El papel de los miembros del equipo en otros
equipos.

La disciplina del aprendizaje en equipo implica
dominar las practicas del didlogo y la discusion, las dos
maneras como conversan los equipos. En el dialogo,
existe la exploracién libre y creativa de asuntos
complejos y sutiles, donde se escucha a los demas
y se responden las perspectivas propias. En cambio,
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en la discusién se presentan y defienden diferentes
perspectivas y se busca la mejor para respaldar las
decisiones que se deben tomar. Ambos son potencial-
mente complementarios, sin embargo, mientras en la
discusion se intenta ganar en el sentido de que el
grupo acepte los puntos de vista de alguien, en el
dialogo todos ganan, ya que las personas sienten que
estan construyendo algo, un entendimiento nuevo y
profundo. Por dltimo, la disciplina del aprendizaje en
equipo, como cualquier otra disciplina, requiere
practica.

Pensamiento sistémico

Senge la llama la quinta disciplina porque es la que
integra fas otras en un cuerpo coherente de teoria y
practica, dejando ver la totalidad.

Sin una orientacion sistémica, no hay motivacién
para examinar coémo se interrelacionan las discipli-
nas. Al enfatizar cada una de ellas, el pensamiento
sisttmico nos recuerda continuamente que el todo
puede superar la suma de las partes.

Por ejemplo, la visién sin pensamiento sistémico
termina por pintar seductoras iméagenes del futuro sin
conocimiento profundo de las fuerzas que se deben
dominar para llegar alla. Esta es una de las razones
por las cuales muchas empresas que se han entusias-
mado con las visiones, descubren que éstas no bastan
para modificar la cultura de la empresa.

Pero el pensamiento sistémico también requiere
de las disciplinas concernientes a la visién compar-
tida, los modelos mentales, el aprendizaje en equipo
y el dominio personal. La construccién de una visiéon
compartida alienta un compromiso a largo plazo. Los
modelos mentales enfatizan la apertura necesaria para
poner al descubierto las limitaciones de nuestra
manera de ver el mundo. El aprendizaje en equipo
desarrolla las aptitudes de grupos de personas para
buscar una figura méas amplia que trascienda las
perspectivas individuales. Y el dominio personal alien-
ta la motivaciéon personal para aprender continua-
mente como nuestros actos afectan al mundo.

Finalmente, el pensamiento sistémico favorece un
cambio de perspectiva; en vez de que las empresas
consideren que un factor externo es el causante de
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sus problemas, seran capaces de darse cuenta que sus
acciones son las responsables de los problemas ex-
perimentados.

Conclusiones

No hace mucho tiempo, el futuro de las organizacio-
nes era mas predecible de lo que es hoy dia; todavia
se podia aspirar a que una organizacion fuese com-
petitiva sobre la base de una divisiéon horizontal del
trabajo y vertical de las decisiones. Los que se en-
contraban en la punta de la pirdmide eran los que
pensaban y al resto se les pagaba por hacer y no pen-
sar. Actualmente, las organizaciones tienden a ser
organizaciones de conocimiento.

Debido a la gran capacidad que ha desarrollado
la humanidad para crear mas informacién de la que
puede absorber, impulsando el cambio con una
velocidad que ya nadie puede seguir y alentando
una complejidad cada dia mas abrumadora, el pen-
samiento sistémico es imprescindible por su capaci-
dad de ver totalidades.

En comparacién con el viejo esbozo de la estruc-
tura piramidal, la teorfa de sistemas proporciona
desde luego, un método mas util para pensar en
sentido general acerca de las organizaciones en tér-
minos mas complejos y dinamicos. Permitiendo
comprender la complejidad de las mismas al
poder contemplar las estructuras subyacentes y pa-
trones de conducta que no se perciben en el modelo
lineal. Asimismo, permite que exista un ndmero
infinito de maneras de crear sinergia en la organi-
zacién, que provoca mayores resultados que si se
cumplieran separadamente.

Asi, la quinta disciplina de la que habla Senge es
un enfoque de sistemas de las primeras cuatro dis-
ciplinas: la primera, el dominio personal como la
capacidad del lider de tener una vision realista; la
segunda, los modelos mentales que permiten compa-
rar y manejar los mismos, para llegar a la tercera, que
es la vision compartida, donde partiendo de una visién
personal se llega a una visién compartida del futuro
de la organizacién. En la cuarta, trabajo en equipo,
se persigue tener un lenguaje comin que permita a
la organizacién ser una organizacién de aprendizaje.
Finalmente, la quinta disciplina sera el arte de poder
interrelacionar apropiadamente los cuatro subsistemas
que conforman el sistema integral u holfstico.

Notas

! Existen diversos tipos y dimensiones de sistemas; una cla-

sificacién distingue entre sistemas abiertos y cerrados.
Un sistema se considera cerrado cuando su interaccién con
el medio es minima, mientras que se denomina abierto cuando
se da tal interacciéon de manera notoria, lo que obliga al
sistema en cuestiéon a mantener una adaptacién constante.
Ejemplos de sistemas abiertos son los seres vivos, mientras
que se consideran cerrados los sistemas mecénicos a los que
son aplicables los principios de termodinamica (L6pez,
1997:38).
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