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47  Dos reflexiones previas...

“Einstein una vez escribio que, si no cambiamos
nuestros patrones de pensamiento, no vamos a
poder resolver los problemas que hemos creado
con nuestros actuales patrones de pensamiento.
Jamshid desarrolla un patrén de pensamiento
que da una solucion a esos problemas.O

Russell Ackoff

El hemisferio izquierdo es el l0gico, matematico,
aristoteélico. El derecho es el intuitivo, difuso,
capaz de visualizar "“patternsQ Esta es una
conversacion de hemisferio derecho.

www.igt.cl




47  Interludio bibliografico

 Una busqueda en Google, con la frase exacta ...

— ..."complex systemsOen el titulo entrega 5640
paginas web dedicadas principalmente a este
tema .... y mas de 545.000 si ese “stringOse
busca en el texto.

— ..."fuzzy logicOentrega 8620, y 306.000
respectivamente

www.igt.cl




ﬁ?’ El Pensamiento Mecanicista

e El pensamiento mecanicista, basado en:

— Concepcion de las organizaciones y los sistemas
Ccomo maquinas.

— Estructuras organizacionales jerarquizadas.
— Manuales de organizacion y funciones rigidos.
— Modelos simplistas de negocio empresarial.

e ...esta dando sus ultimos suspiros...lo cual trae a la
cabeza las numerosas ocasiones en que gente inteli-
gente y preparada se ahoga en una interminable
marana de datos irrelevantes, sin visualizar los pa-
trones que dan forma a los problemas y soluciones
de una organizacion.

www.igt.cl




ﬁ?’ El Pensamiento Sistémico

e El pensamiento sistémico, en cambio, reconoce:

— La porfiada tendencia a la auto-organizacion de las
distintas partes actuando independientemente, de
acuerdo a sus propias reglas.

— Posibilidad de “anarquia controladaQ

— Necesidad de un inteligente diseno de las interde-
pendencias entre distintos componentes de una
organizacion y de ellos con el entorno.

— De ese modo, tenemos generacion de productivi-
dad, satisfaccion, y otros bienes publicos o priva-
dos.

www.igt.cl




E" Las Propiedades Emergentes

Son propiedades del todo, no de las partes.

No pueden ser deducidas de propiedades de las
partes.

No pueden ser manipuladas por herramientas
analiticas.

Pueden ser positivas o negativas.

Por ejemplo, la fenomenologia reciente de la
banalizacion politica en Chile es una propiedad
emergente negativa y, a ojos simplistas, era
poco predecible (o si?)

www.igt.cl




9. Desencanto
10. Nuevas ciudadano.

legislaciones 2003

v/"

7. Financiamiento
electoral obscuro.
8. Incidentes
de corrupcion.

3. Deterioro de los
partidos y

I ; 6.Deficiente gestion
parlamento.

de entes publicos.

4

2.Banalizacion . -
mediatica. 4. Designacion de

gerentes publicos
inadecuados.

El deterioro

sociopolitico recientg 5. Escaso

en Chile 1. Pérdida de “accountability”
proyecto integrador.
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i’ Procesos Basicos y Propiedades
Emergentes

e La calidad de cinco procesos basicos y sus interacciones
caracteriza el éxito de largo plazo de una organizacion:

Procesos de toma de Mecanismos de
decision aprendizaje y control

Forma de producir
valor agregado

Forma de generar Mecanismos de resolucion

membresia en su interior de conflictos entre
miembros

www.igt.cl




b‘,’ Procesos Basicos y Propiedades
Emergentes

e La calidad de cinco procesos basicos y sus interacciones
caracteriza el éxito de largo plazo de una organizacion:

» Forma de producir valor agregado
» Procesos de toma de decision

» Mecanismos de aprendizaje y control
» Forma de generar membresia en su interior

» Mecanismos de resolucion de conflictos entre sus
miembros.

* Su coexistencia puede detonar propiedades emergen-
tes en las organizaciones

e A lainversa, solo uno de ellos inexistente o defectuoso
pone en riesgo la supervivencia en el largo plazo de la
organizacion

www.igt.cl




i’ Ejemplo: La insularidad en las
instituciones publicas.

e Fenomeno hiperfrecuente, la respuesta
“infantilOseria someter a los directivos
publicos a numerosos cursos y talleres de
liderazgo y trabajo en equipo, los cuales
no son malos pero....

e En realidad las causas sistémicas son muy
profundas

www.igt.cl




#

i’ Analisis sistémico de la insularidad

Designaciones Designacion en
partidistas “capas multiples”

Priman las agendas

personales y grupales
Sindrome de sobre la lealtad
“Burocracia institucional

profesional” éCtltUd 99
. insular
S TR Dificultad para
Simultaneidad de gestionar la
designaciones entidad

—— Efectos de primer orden

Aumento en la
infraestructura
“autonomizante”

www.igt.cl




Interludio colateral:
Logica Difusa

i"

Zadeh, Lofti:

— “A medida que los sistemas se hacen mas comple-
jos, la posibilidad de hacer sobre este sistema afir-
maciones que sean simultaneamente precisas y
significativas disminuyeO

La logica aristotélica no funciona en sistemas
complejos. Las cosas pueden “serOy "no serOal
mismo tiempo.

Un vaso es un 70% cuchara y un 30% tina de bano
... Ese razonamiento es aceptable para un humano
pero no para un sistema “binarioO

Ya hemos desarrollado en IGT algoritmos de
evaluacion de este tipo en 4 ocasiones. Es una
simple planilla Excel con muchos "if... thenO

www.igt.cl




» La Primera Tarea de Reformar o Competir

#

V' en Sistemas Complejos: )
“Entender y Ordenar el DespeloteO

El “despeloteQ segiin Jamshid, simplemente es:

 La consecuencia natural del orden existente,
basado en la falsa suposicion de que nada puede
cambiar.

El fruto del propio éxito de la organizacion, que
cambio los paradigmas sin darse cuenta de ello.

Un anuncio temprano de los males que se nos
vienen encima.

Un fenomeno sumamente capaz de regenerarse a
si mismo con mucha facilidad.

www.igt.cl




b:’,’ Primer Paso: Diagnéstico de las
Causas Profundas del "DespeloteO

Analisis de los componentes de los sistemas desde una vision
estructural,
funcional,
de procesos,
conductual,
SIN hacer juicios de valor
Analisis de las obstrucciones y dificultades existentes en
— las relaciones de poder,
en la generacion de conocimiento,
en la produccion de valor agregado,
en las componentes emocionales, y
en los valores institucionales,
Entender las interacciones entre las variables criticas dentro del
sistema y con su entorno.

www.igt.cl 14




~# El pensamiento sistémico:

”

o En definitiva, es el arte de simplificar la
complejidad, ver a traves del caos, y manejar las
interdependencias.

Cuando entendemos algo en su fondo, ya no lo
vemos caotico ni complejo, pero si nos
quedamos en las manifestaciones superficiales,
viviremos con el "despelote” por un largo
tiempo.

www.igt.cl




4 # Diagrama sistemico de problemas

& frecuentes en instituciones publicas

Inevaluabilidad e | —7> Contratacion Baja calidad y
inamovilidad de de ejecutivos | : eficacia en el
trabajadores inadecuados servicio
A Djiblico
|
Conflicto entre “antiguds” >dliﬁ1a laboral Bajos
y “nuevos” inadecuado < salarios
, Corrupcion
PERSONAS
N e e e e e e A A AR R R RN AR R R EEE NN AEEEEEEEEEEEEEEEESSEEEsEEEEEEEEEEEEE .
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4 # Diagrama sistemico de problemas

& frecuentes en instituciones publicas

Inevaluabilidad e | —> Contratacion Baja calidad y Carencia de Procesos con- |
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4 # Diagrama sistemico de problemas

& frecuentes en instituciones publicas

ENTORNO
Presiones del Restricciones Restriccion | | Financiadores Rumores de
entorno normativas presupuestaria descontentos _ desprestigiq
politico \ A ) y
e Ao cfernnnnnnnan s : \
: Inevalulbilidad & > Contratacion |} |'Bajhcalilady ||i| Carenciade Procesos con- | :
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Vision Tipica de Sistema-Producto Salmon

(cadena integrada) Mercado
Global

Consumidores

Trazabilidad (ISO, HACCP, etc) CLIENTES:

*Reprocesadores
Planta de eInstitucionales
eSupermercados
eRestaurantes

Genética Reproductores
Proceso

Al Pisciculturas
= / Centro de
tos Agua Dulce

Comerciali-

y Mayoristas
zacion

Investigacion y Desarrollo




Relaciones Principales de la Red

Mercado
Global

Gobierno Nacional y Regional (leyes, macroeconomia, etc.)

Consumidores

Bancos / Entidades Financieras

Agentes responsables de Trazabilidad (ISO, HACCP, etc) CLIENTES:
*Reprocesadores
Pl d eInstitucionales
Genética Reproduccion Panta - eSupermercados
Pesqueras 10CS eRestaurantes
I & D Clientes
Pisciculturas . 1
Productores Alimen-= | Centro d Centros Comerciali-
adiicelas tos - de Mar zacion i
Agua Dulce Mayoristas
Industria
Quimica Transporte Transporte

Terrestre Frio Terrestre Frio

Investigacion y Desarrollo

Proveedores Servicios y Bienes de Capital

Fletes Aéreos
Fletes Maritimos

Aduanas

Proveedores Mat. Primas

Sistemas de Comunicacion e Informacion (Telefonia, Internet, etc.)

Tecnologia ‘ Tecnologia

Sistema Economico y Financiero Mundial










E’ Mensaje para el sobreviviente....

e Hacer un ejercicio de mapeo similar a los
anteriores, con el fin de:

— Identificar el listado de las patologias
fundamentales de su institucion o situacion
especifica,

— Establecer la perversidad de las interacciones
sistémicas que son la causa originaria del
"despelote”, y los elementos potencialmente
positivos para resolverlo

— Medir cuidadosamente sus fuerzas, y

— Disefar una estrategia de intervencion congruente
con esas fuerzas y con los ritmos politicos y

_ economicos que el entorno le permita.
www.igt.cl




i’ Para, una vez comprendido el despelote,
ver la manera de mejorar integralmente:

www.igt.cl

» Forma de producir valor agregado
» Procesos de toma de decision
» Mecanismos de aprendizaje y control

» Forma de generar membresia en su
interior

» Mecanismos de resolucion de
conflictos entre sus miembros.




ﬁ’ Conceptos adicionales relevantes.....

La conducta de un sistema cuyas partes tienen algun grado de
autonomia para elegir no se puede explicar con un modelo
mecanico.... cada quien tiende a optimizar su propio entorno.

“OpennessQ La conducta de sistemas abiertos solo puede ser
entendida en el contexto de su entorno. NO PODEMOS verle solo

las tripas al animal.

“PurposefulnessQ Para poder influenciar a los actores de un
sistema hay que entender porqué hacen lo que hacen, y eso tiene
motivaciones racionales (self-interest), emocionales (excitement)
y culturales (defauit) .... NO PODEMOS quedarnos en las puras
racionales

“MultidimensionalityQ Es la habilidad para identificar relaciones
complementarias en tendencias opuestas, y para crear "feasible
wholes with unfeasible partsO... HE AQUI LA GRACIA DEL BUEN
DISENADOR DE SOLUCIONES

www.igt.cl




i’ Ademas....

e “CounterintuitivenessQ Las acciones disefiadas para
producir unn cierto resultado pueden producir el resultado
inverso. (El camino al infierno esta pavimentado de
buenas intenciones). Ilegalizar las drogas .. ¢fue bueno o
fue malo, al crear una billonaria industria del crimen?

Las relaciones de causa-efecto
— Pueden estar separadas en el espacio y en el tiempo

— Pueden ser “circularesO

— Un evento puede tener miultiples efectos positivos y
negativos.

Es poco probable que podamos explicar la conducta del
todo analizando la conducta de las partes... a la inversa,
es mas probable poder analizar la conducta de las partes
después de analizar la conducta del todo.

www.igt.cl




iv’ Ademas....

Cuando el estado de un sistema depende de un conjunto de
variables, el cambio cuantitativo de una de ellas mas aI[é de un
cierto “"punto de inflexionOproduce un “cambio de faseOen el
estado del sistema.... positivo o negativo.

La membresia efectiva en un sistema requiere de un rol, de un
sentido de pertenencia, y de un compromiso de participar en la
creacion del futuro grupal. La carencia de rol es la principal
obstruccion en la integracion de un sistema social.

El temor al rechazo y la tendencia a la conformidad entre
miembros de un sistema social son importantes obstrucciones
del cambio.

Las organizaciones deben diseharse para permitir a sus partes
actuar como sistemas independientes con la habilidad de ser
relativamente auto-controlados, ... y a la vez, actuar como
partes responsables de un todo coherente implica aceptar las
decisiones colectivas... este es un delicado balance.

www.igt.cl




i’ Ademas....

e A menudo fallamos, pero no porque fallamos en resolver el

problema que enfrentamos, sino porque fallamos en enfrentar el
problema correcto.

Debes ser capaz de contar la historia en un cuadrito didactico y
comprensible, con sus elementos positivos y negativos

Colesterol

m\

Reduce = COrazon
ansiedad

www.igt.cl




ﬁ' y Ejemplo ficticio

_ mejorara

mejorara mejorara

favorece

Cumplimiento Estrategia, Eficacia,
de la politica imagen e eficienciay
publica insercion calidad de la
institucional gestion

perjudica
www.igt.cl




i’ Finalmente, los pasos de diseno

EXPECTATIVAS DE
STAKEHOLDERS

Dueiios, clientes, empleados,
gobierno, proveedores, etc.

ENTORNO

Como se juega el juego
Drivers de cambio
Bases de competitividad

ESTRUCTURA PROPOSITO FUNCIONES

Definicion del negocio, la Product
ORGANIZACIONAL estrategia, los criterios de —— I

Y éxito y los valores. Mercadi) >

PROCESOS CRITICOS

Organizacionales para crear sinergias
De eficiencia operacional
Latentes, para crear nuevo potencial

www.igt.cl




i’ Reflexiones Finales

e Transformar un ente publico, una empresa, una
estrategia, o una politica publica requiere
hacerse cargo de la complejidad de un sistema
multifaceético.

No basta con pensar de manera sistémica, eso
solo funciona bien cuando las actividades ya se
han asentado y las rutinas funcionan.

www.igt.cl




i’ Reflexiones Finales

e Durante las transformaciones, es necesario
meditar, entre otros, sobre:

— La paradojica naturaleza de la vida organizacional,
institucional y socioeconomica.

— Las restricciones a la predecibilidad, y
— La inevitable tendencia a la auto-organizacion

espontanea de las personas en torno al poder, la
politica y los conflictos.

www.igt.cl
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Jamshid Gharajedaghi, “"Systems Thinking: Managing
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Complex Systems is a journal devoted to the science, mathematics, and
engineering of systems with simple components but complex overall
behavior.

The New England Complex Systems Institute (NECSI) is an independent
educational and research institution dedicated to advancing the study of
complex systems
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