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RESUMEN

Las organizaciones operan en ambientes turbulentos, “caéticos”, con estructuras y procesos
rigidos, que procuran ser previsibles. Luego se presentan dificultades a la hora de buscar un
cambio. Pues el mismo disefio organizacional es el facilita/dificulta el proceso.

Esta hip6tesis esta sustentada en cuestiones como: nuevo paradigma, complejidad, caos,
autopoiesis, campo de operacion, auto-organizacion, cultura e identidad, condiciones de
operacion, la estructura organizacional, el cambio, predictibilidad.
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INTRODUCCION

El presente trabajo estd desarrollado sobre la hipotesis de qué es posible valerse del disefio
estructural como una herramienta que facilite el cambio en las organizaciones. Para el
desarrollo fue necesario contar con un conjunto de paradigmas en los cuales soportar la
demostracion de la presuncion. El trabajo tiene, como consecuencia o caracteristica, un
“aparente” desorden en las ideas y textos asi como la utilizacion de terminologia confusa.
Intentaré explicar el porqué de esta confusion:

El primer problema tiene que ver con la existencia en las organizaciones de un conjunto de
contradicciones, paradojas, oximorones que de por si no los resuelve la teoria
organizacional, al menos con los paradigmas actuales. Estructura dindmica: si la estructura
es estable no puede ser en si misma dinamica. O como la satisfaccion de necesidades, ¢ de
quién, de los accionistas, de los empleados, de los clientes?, inclusive, predictibilidad de las
decisiones, si van a operar sobre personas, medio ambiente, etc., un conjunto de variables
impredecibles, al menos, aleatorias. La solucién al problema radica en encontrar nuevos
estudios y desarrollos sustentados en un paradigma incorrecto. Si bien los estudios de los
sistemas complejos, el caos y la autopoiesis, entre otros, no surgieron especificamente para
el andlisis organizacional, algunos autores han empezado a desarrollar algo de material
especifico. He tenido que investigar para este trabajo en otras ciencias y tratar de encontrar
paralelos que permitan “explicar” la problematica. Campos como la fisica cuantica,
matematica no lineal, la biologia, filosofia y ciencias sociales fueron fuentes de estudio y
las primeras en utilizar estas visiones.

La segunda pregunta o escollo me surgi6 al comenzar a realizar la tesina. Y tiene que ver
con como construir un texto basado en las ideas de complejidad y caos siguiendo los
principios del objetivismo mecéanico. Es decir siguiendo una linealidad y una explicacién
del resultado buscado a través de un modelo causa — efecto, comenzando por las partes para
poder revelar el todo.

Existen no s6lo problemas desde lo sintactico o semantico, también lo son desde las
estructuras gramaticales y argumentales. Nuestro idioma presenta una disposicion lineal, asi
también la metodologia de la investigacion. EI modelo “sujeto, verbo, predicado”, la l6gica,
la presentacion de argumentos del tipo ““si X entonces B, por lo tanto C** corresponden a la
“... explicacion newtoniana mecanicista del universo fisico ...un modelo fisico-mecénico-
determinista...” (Capaldi,2000) que no tiene mucho que ver con la condicién humana,
menos con sus relaciones.

La construccion en el lenguaje que permite descubrir el fendmeno de los sistemas
complejos, del caos, es de reciente desarrollo en el campo de la fisica, mas aun en las
ciencias sociales y todavia mas en la administracién. Encontrar el orden descriptivo para el
fendmeno organizacional, un fenémeno dentro de la complejidad con las restricciones que
antes mencioné, se encuentra en el orden de lo dicho por Freddy Kofman “...no nombramos
el mundo que vemos, sino que solamente podemos ver el mundo que somos capaces de
nombrar...” (2001). De tal manera que es necesario usar un conjunto de axiomas diferentes
a los usados por las ciencias convencionales.

! Combinacion en una misma estructura sintactica de dos palabras o expresiones de significado
opuesto, que originan un nuevo sentido.



La tercer dificultad tiene que ver con encontrar en el desarrollo, o a partir de él, una
herramienta del analisis organizacional. Es decir convertir un conjunto de ideas en algo con
lo cual poder operar sobre las organizaciones sociales. Algun tipo de herramienta, sin caer
en las simplificaciones que abundan en la bibliografia administrativa del tipo “;Como ser
un empresario exitoso?”, recetas que no tienen en cuenta la singularidad de cada uno de los
sistemas en que se interviene. El dilema tiene que ver con como estamos acostumbrados a
realizar diagnosticos sobre los cuales proponer soluciones. Para esto medimos, contamos,
describimos, en definitiva sacamos una foto que nos permite describir el estado del objeto,
como dijo Deming “... no se conoce lo que no puede ser medido...” (Walton,1994) La duda
es, en general, la misma para todos los sistemas complejos y tiene que ver con ¢como
encontrar alguna forma de operar en un sistema en constante modificacion? Si al medirlo ya
cambio?, ;Como describirlo?.

Bien, entonces no es un camino fécil de andar, pero tampoco lo es el operar sobre las
organizaciones sociales y sin embargo es el camino que elegi, que pretendo andar al haber
elegido esta profesion.

Por lo tanto intentare, y para resolver el tercer problema, satisfacer una de las principales
actividades (¢ dificultades?) del andlisis organizacional, “el cambio”. El cambio planeado,
pero abordado desde el disefio organizacional, especificamente desde el disefio de su
estructura, lo que creo permitird predisponerlas a esta condicion. Las estructuras son las
condiciones iniciales con las que se encuentran las personas en una organizacion. Esto no
solo es a nivel de coordinacidon, también define por inferencia el marco en el cual se daran
las relaciones (internas y externas) y con ello las “posibilidades de evolucion” del sistema.

2 Lo que se estad midiendo es un objeto que tiene, por un lado caracteristicas particulares, las
personas y su propio comportamiento, y por otro las relaciones que genera éste “elemento”. Es
decir pretendemos medir por un lado las propiedades del elemento y por el otro la onda, “... las
exactas propiedades de la dualidad deberan eludir siempre cualquier medicion que deseariamos
hacer.” “... lo mas que podemos esperar obtener ... es una lectura indefinida de su posicion e
igualmente indefinida de su momentum.” (Wheatly, 1994) Esta problemética se ve incrementada
por la subjetividad del observador (tema que se desarrollard mas adelante).



HIPOTESIS

El disefio de estructura como instrumento del cambio organizacional.

Las organizaciones operan en ambientes turbulentos, cambiantes, “caéticos™, con estructuras
y procesos rigidos, que procuran ser previsibles. Este ambiente, tanto externo como interno,
genera en todos los participantes de la organizacion una fuerte tension dada por la
incertidumbre y la dificultad de predecir las consecuencias, en el largo y mediano plazo, de
las acciones que realizan en el presente. Es decir para ambientes y organizaciones, sistemas
complejos, que operan en los limites del caos, se realiza una infructuosa basqueda de orden
que le dé sentido a su obrar diario, un sentido que no es necesario buscar.

Este tipo de accion esta soportado en paradigmas lineales o simplistas, los que son el
sustento para el disefio de las organizaciones en las que operan. Se buscan soluciones
sencillas y simples a problemas complejos. Sin embargo en el funcionar diario los sistemas
“se les escapan de las manos”.

Las distintas alternativas para remediar ésta incertidumbre van desde la asociacion de la
problemaética a cuestiones como el liderazgo, el redisefio organizacional, de los procesos o
reingenieria, analisis motivacionales, etc., en definitiva de la busqueda del “cambio
organizacional”, que les permite tener prondsticos acertados, ya de los resultados, ya del
comportamiento de las distintas variables y sobre todo del personal. Pero en general en
todas estas estrategias de cambio, y a pesar del uso de nuevas herramientas, los mismos
estan sustentados en los mismos paradigmas. El soporte de las ideas no cambia y los
resultados, en general, son perturbaciones que el mismo sistema se encarga de reencausar®.
Es una continua busqueda de previsibilidad que termina en implementaciones traumaticas
con resultados similares en el mediano plazo®.

Ahora bien, ¢porque es tan fuerte la existencia del “paradigma del control”?. En principio
es uno de los recursos que utilizamos las personas para restaurar el orden. Reaccionamos de
esta manera cuando los medios que da la racionalidad y sus instrumentos, pierden poder en
un orden que ya no existe, por “... la nostalgia de una tradicion protectora del orden, o la
impotencia parcial para pensar y gobernar el movimiento... “ (Balandier, 1994).

La religion le da sentido a la condicion humana, oculta el temor a la muerte y al sinsentido,
brinda “clausura de sentido”. Asi en las organizaciones el temor a perder, a lo desconocido
a lo imprevisible se asimila a dudas similares, de ahi que el control sea un paradigma que
da “clausura de sentido” al obrar empresario.

Sin embargo el estado ideal de los sistemas complejos, es aquel que se encuentra en la
transicion entre orden y caos, este estado de transicion permite al sistema el surgimiento de

® La homeostasis es una de las propiedades de los sistemas, que nos dice que éstos funcionan en un
equilibrio dindmico “... obtenido a través de la autorregulacion...” (Chiavenato, 1982) y que
propone que los sistemas tienden a conservar constantes las condiciones de funcionamiento.
Tendiendo hacia un nuevo equilibrio en el cual las variables se estabilicen, ... aunque esos niveles
son cambiantes...” (Etkin / Schvarstein, 2000)

* El sistema de valores y creencias residente en las personas de la organizacién funcionan como
atractores de la dinamica del sistema / organizacion. Este conjunto de valores y creencias generara
un tipo de relaciones pertinentes a este pensamiento base. Por lo tanto el resultado o la evolucion
no sera del todo imprevisible, sino que los resultados en el mediano plazo seran del mismo tenor
gue los que tenia el sistema antes del “cambio planeado”. El tema de los atractores sera tratado
mas adelante.



procesos creativos. Esta frontera coincidira con el punto de maxima entropia y es el de
méaxima complejidad. Pero para permitir este estado del sistema hay que realizar un
esfuerzo adicional. La necesidad que tiene el hombre, en este caso los accionistas y el nivel
directivo, de tener completo dominio y conocimiento de la operacidn del sistema, producto
de su necesidad de conocer, de dar sentido, de brindar, clausura de sentido es muy fuerte.
¢ Como lograr entonces un cambio de paradigma?. Existen varias formas, a través de crisis,
educacion, etc. Una de ellas y es parte de la hipdtesis del presente trabajo, es utilizando la
vivencia como metodologia de aprendizaje y aceptacion del nuevo paradigma.
Por ello partiendo del mismo paradigma, de lo prescriptivo, lo normativo, disefiar una
estructura organizacional tal que facilite las relaciones que predisponen al cambio
organizacional y a la aceptacion de €l. No a convivir con la incertidumbre y el caos, sino a
vivir en ellos. No ya como un “cambio planeado”, sino como condiciones que permitan la
co-evolucion interna y con el medio®.
Esto no significa que la organizacidén no cambiard, de hecho siempre esta evolucionando
por su propia condicion de sistema abierto, sino que las “posibilidades” seran mayores
dependiendo de su disefio estructural.
Resumiendo, la hipdtesis de trabajo parte de la premisa de que las caracteristicas
estructurales de disefio de la organizacidn predisponen al sistema al cambio. Es decir que la
co-evolucion entre el sistema y el medio dependeran de las condiciones estructurales
originales, de tal manera que los estados atractores posibles no limiten su desarrollo.
La estructura de la demostracion de la hipétesis es la siguiente:
Definiciones de la nueva ciencia. Punto en que se desarrollan los conceptos y
bases del nuevo paradigma. Se tratan temas como complejidad, caos,
autopoiesis, etc. Estos conceptos originalmente provienen de ciencias tan
distintas como la fisica cuantica, la geometria fractal, la biologia, que sin
embargo han sido adoptadas por las ciencias sociales, para explicar éstos
fendmenos. También es muy reciente el desarrollo y adopcion de estos
conceptos en la ciencia administrativa.
Caracterizacion del objeto. A partir de las definiciones vistas en el capitulo
anterior, lograr una distinta caracterizacion del objeto de estudio, las
organizaciones sociales y su dindmica. Una nueva realidad “descriptiva” para el
mismo fenémeno.
La estructura organizacional y el cambio. Capitulo en que se intenta
pormenorizar en las funciones y entendimiento de la estructura de la
organizacion. No sélo desde el punto de vista del disefio de la “forma”, sino
también y tan importante como lo anterior de las relaciones que genera tanto
internamente como con el medio. Ademas cuales son las condiciones que
ayudaran a definir un sustento organizacional distinto.

Conclusién. La aprobacién o disprobacion de la hipotesis

® El concepto de co-evolucién sera desarrollado en el capitulo de “Caracterizacion del objeto”. No
obstante, se asume que las organizaciones no estan aisladas. Por medio de interacciones duales
(desde la organizacion al medio y viceversa) se produce una evolucion en el sistema y en el entorno.



Quiero aclarar que cuando digo descubrimientos no es una cuestion de soberbia,
sino todo lo contrario. Me refiero a descubrimientos personales, a revelaciones de
algo nuevo que me permiten pensar a la organizacion de forma diferente a como la
entendia antes de la realizacion del trabajo. Esto no significa que otras personas no
lo hicieran antes, y de hecho esto es asi, sino que es un aporte personal a mi mismo,
valga la redundancia.



DEFINICIONES DE LA NUEVA CIENCIA. APORTES PARA LA CARACTERIZACION DEL
OBJETO DE ESTUDIO

El surgimiento de un nuevo paradigma

“Thomas Khun establece que los cambios de paradigmas son el resultado de
contradicciones entre las predicciones teoricas y los datos experimentales. Cuando sucede
esto, se produce una crisis, una bifurcacion de la cual emerge un nuevo paradigma que
sortea las contradicciones.” (Schnitman, 1998). Se requiere un paso mas que es el “darse
cuenta” de que es un problema que reside en el observador y no en el objeto.

Lo que presentaré en este capitulo, mal [lamado por mi nueva ciencia, en realidad son
propiedades de los sistemas. Estas propiedades no son nuevas para ellos, existieron
siempre. Esto no puede ser de otro modo, porque las cualidades de los sistemas u objetos
observados no residen en los objetos, sino que son computaciones propias del observador.
Quiero decir con esto que uno de los primeros cambios radica en la renovacion del
concepto de objetividad cientifica. Usualmente pensamos que la realidad se nos descubre si
utilizamos las herramientas correctas de analisis, si seguimos las reglas de la metodologia
de investigacion, la explicacién mecénica, el modelo newtoniano. Un trabajo sistematico de
incremento lineal de conocimiento de las condiciones del objeto de estudio que nos permite
revelar y luego extrapolar a otros sistemas las cualidades asi descubiertas y definidas como
hechos, como leyes fundamentales.

Explicamos con cierta arrogancia, que si utilizamos el conjunto adecuado de conceptos
basicos y podemos asociarlos a ciertas representaciones, luego simplificamos algunas
variables®, utilizamos proposiciones simples, entonces damos por verdaderas aquellas
representaciones. Pero estos descubrimientos son verdaderos siempre y ... cuando derivan
de los axiomas ... a traves de ese método reconocido.” (Einstein, 1998) De esta manera el
objeto es pasivo en relacion con el observador y su significado, su realidad es previa solo
que es objetivamente determinada, “La idea de leyes de la naturaleza tiene una
connotacion legalista: pareceria que la naturaleza esta ““obligada” a seguir ciertas leyes...
*“ (Schnitman D.F, 1998)

Toda mirada sobre la realidad es un acto de seleccion, de construccion y de interpretacion
que se hace desde un sujeto en un contexto, que es particular y propio para esa observacion
en ese momento.

¢ Que sucede entonces? Resulta que las operaciones que realizamos como observadores
tienen un razonamiento propio dado por los “... principios supraldgicos de organizacion de
pensamiento o paradigmas, principios que gobiernan nuestra vision de las cosas y del
mundo sin que tengamos conciencia de ello.” (Morin, 2000), lo que se pone en duda es la
objetividad.

Gracias al trabajo realizado por Maturana, relacionado con la biologia del conocimiento,
nace un quiebre en el paradigma empirista. La relacion observador/observado no genera

® Sin profundizar mucho en el tema, por ejemplo en economia es muy utilizado el concepto de
ceteris paribus que permite explicar variables como la demanda o la oferta agregada, es decir
variables que intervienen en el fenémeno son dejadas de lado ex profeso de tal manera que permita
cambiar y explicitar el modelo, de otra manera seria sino imposible, al menos muy dificultoso.



una realidad Gnica, sino que existen muchas realidades y tienen que ver con las que propone
el observador. El sugiere que no existe una realidad objetiva independiente del observador,
sino que el observador es constitutivamente participante y por lo tanto activo de lo que
observa (Maturana, 1996). Concluyendo, “... no podemos decir cdmo las cosas realmente
son, s6lo podemos decir como “nosotros™ las interpretamos o consideramos.” (Echevarria,
1996).

Uno de los principios definidos por Echevarria es “... que los seres humanos se crean a si
mismos en el lenguaje y a través de él”, es por eso que la posibilidad de tener nuevo
vocabulario nos permitird acceder a esas, ahora “nuevas realidades”, es decir descubrir
propiedades de los sistemas que aunque Yya existian, aun no las podiamos describir (o
descubrir?)’.

Concurrencia de teorias

Como dije un poco més arriba, el conjunto de teorias desarrolladas desde distintas ciencias
nos permite aprehender un conjunto nuevo de conocimientos, que nos introduce en una
distinta vision de las organizaciones. Estos supuestos convergen para poder caracterizar a la
organizacion como un sistema evolutivo complejo (en inglés CES, complex evolving
system), con caracteristicas particulares, que se desarrollaran mas adelante.

A continuacion expongo, muy resumidamente, los aportes de algunos de estos desarrollos.

El Caos

Segun el diccionario, caos nos remite a lo siguiente: m. Xstado de confusion en que se
hallaban las cosas en el momento de su creacion, antes de que Dios las colocase en el
orden que después tuvieron. // Confusion, desorden. (Ed.Plaza & Janes,1980) Vemos en
esta explicacion dos significantes comunes a nuestro entender del sentido de caos. Por un
lado, de acuerdo con la segunda acepcion: el desorden; la confusion; lo impredecible; la
inestabilidad; la falta de continuidad. Nos envia a lo desconocido, o a lo no querido. Por
otro lado tenemos la segunda representacion que requiere una explicacion un poco mas
extensa. En principio entendemos que mediante la intervencion divina, de un ser superior,
es posible generar orden a partir del caos. ¢Porque remarco lo de la intervencién divina? Es
comun en las organizaciones sociales depositar esta funcion en los directivos de la
organizacion®, un lider salvador. Ahora bien, contradictoriamente a lo que pensamos, el

" A pesar de que los estudios de la anatomia humana por parte de la medicina, existieron desde
hace siglos, no fue posible realizar una explicacion del funcionamiento del corazon hasta el
momento que se desarroll6 la bomba mecénica y luego por asociacion se trasladd su
funcionamiento a la ciencia médica. Lo mismo sucedié con el funcionamiento nervioso y el
descubrimiento de la electricidad.

® Las escuelas clasicas (Fayol) y neocléasicas (Drucker), dentro de la teoria general de
administracion, definieron como funciones de los administradores las actividades de organizacion,
coordinacion y control. Es decir definir las relaciones de los materiales y las relaciones sociales,



caos es un estado original, de creacion. Es el estado que tienen las cosas al momento de
nacer. Si bien no pensé encontrar este concepto en un diccionario, es una de las propiedades
y aportes de la teoria del caos a las ciencias sociales, entre ellas la de la organizacion.
Adicionalmente existe una relacion entre el orden y el desorden, recursivamente uno
precede al otro.

¢Que es la teoria del caos?

La teoria del caos estd enfocada hacia aquellas formas de complejidad en las cuales el
orden emergente coexistente con el desorden. Cuando un sistema se mueve de un estadio de
orden hacia un creciente desorden, puede pasar por una fase de transicion en la cual nuevos
patrones de orden emergen del desorden, dandole sentido a la paradoja del entendimiento
entre estos dos conceptos.

Segun Hayles es posible reconocer en los sistemas cadticos ciertas caracteristicas. La no-
linealidad, tal vez sea una de las mas comunes. Esta funcion nos aleja del modelo causa —
efecto como una linea recta reversible en el tiempo e implica ... con frecuencia una
incongruencia sorprendente entre causa Yy efecto, de modo que una causa pequefia puede
dar origen a un efecto grande.”(1993) Pequefias modificaciones en alguna de las variables
intervinientes en el sistema pueden generar impredecibles variaciones al total. El ejemplo
clasico de esta cualidad es la dificultad que existe en anticipar el “estado del tiempo”. En
economia sobran las muestras: la evolucion de la bolsa de valores; el crecimiento o
retroceso de la economia en los paises; o los cracks financieros (efecto tequila, tango y
tantos otros)

Otra de las caracteristicas esta dada por las formas complejas que realzan la importancia de
la escala. Concretamente, los objetos no son independientes de la escala que se elija para
medirlos. Un ejemplo clésico de la geometria fractal es la definida por Mandelbrot cuando
se pregunta ¢;qué longitud tiene la costa de Bretafia?. Pareciera que se puede resolver
buscando la respuesta en alguna enciclopedia. Pues bien, esto esta totalmente alejado de la
realidad. La medida depende de la exactitud y precision de la regla que se utilice para
medirla. Asi si se utiliza una regla de 1 (un) metro se tendra una aproximacion, pero hay
recovecos que miden menos de un metro por lo que escaparan a la medicién, por lo tanto
tenemos una nueva aproximacion. Lo mismo pasaria si utilizamos una regla de 1 (un) cm.,
pero como siempre se puede usar una de menor escala las aproximaciones serian, en
principio, mayores y con tendencia al infinito. Esto nos habla de la irregularidad y la
dificultad de definir precisamente algo.’

Otro elemento muy importante del caos es “... el desplazamiento del centro de atencion,
desde la unidad individual hacia las simetrias recursivas entre niveles de escala” (Hayles,
1993) Se representa las simetrias en distintos niveles de escala y estos niveles estan

procurar la armonizacion de las actividades y verificar si las cosas ocurren segun lo planeado /
definido. (Chiavenato, 1982)

% El ejemplo fue tomado de www.fractales.org (ver en bibliografia)


http://www.fractales.org/

conectados a traves de puntos de acoplamiento. Es en estos lugares donde cualquier
pequefia modificacion puede causar que el sistema se comporte de forma impredecible.

El caos también tiene la particularidad de tener alta sensibilidad a las condiciones iniciales.
Por ejemplo en el golf, aunque se intente predecir el desarrollo que va a tener la pelota en
un golpe, dos tiros similares pueden tener trayectorias muy diferentes. Esto es consecuencia
de las circunstancias existentes al momento del impacto: el deportista al momento del golpe
(posicidn, temblores en el golpe, swing, posicion del palo); la pelota (altura del piso,
pequefios interferencias como la altura del pasto, peso e irregularidades de la pelota) entre
otros, a menos que “...las condiciones iniciales puedan especificarse con infinita precision,
los sistemas se tornan rapidamente impredecibles.” (Hayles, 1993)

Por Gltimo, todos poseen mecanismo de realimentacion. Al igual que en la teoria de
sistemas o cibernética, parte de la energia de la salida del sistema vuelve al mismo como
entrada (mecanismo de feedback) Esta dindmica permite explicar el surgimiento de
estructuras organizativas que ajusten la salida.

Si bien la aplicacion de estos conceptos a la ciencia humanistica es dificultosa, sobre todo
porque el caos esta basado en construcciones matematicas complejas, nos brinda
fundamentos epistemoldgicos para la aplicaciéon en nuevos paradigmas.

Estructuras disipativas

Segln Prigogine (1998)° cuando un sistema se aleja del equilibrio, surgen estados cuyas
propiedades son diferentes a las de equilibrio, propiedades tipicas de situaciones de no-
equilibrio. La condicidn para que estas estructuras aparezcan es la existencia de recurrencia
del tipo X conduce a Y, e Y conduce a X. Conjuntamente con la situacion de recurrencia el
sistema, lejos de estar aislado, es sometido a fuertes condicionamientos externos. Y estas
propiedades completamente nuevas son todo lo necesarias para comprender el mundo que
tenemos alrededor.

La “estructura disipativa” encuadra estas nuevas propiedades: sensibilidad y por lo tanto
movimientos coherentes de gran alcance; posibilidad de estados multiples y en
consecuencia “historicidad” de las elecciones adoptadas por los sistemas. Ocurren en los
puntos de bifurcacion, de las que emergen nuevas ramificaciones. Los puntos de
bifurcacién introducen un elemento aleatorio, los cuales son muy sensibles a pequefias
perturbaciones. Este es un punto de transicion entre el orden y el caos (figura 1).

En condiciones de equilibrio sélo se ve lo cercano. Pero cuando se estéa ante una estructura
de no-equilibrio, tiene que haber sefiales que recorran todo el sistema. Tiene que suceder
que los elementos de la materia empiecen a ver “mas alla” y que la materia se vuelva
sensible. En estas condiciones hay muchas propiedades posibles, que son las distintas
estructuras disipativas accesibles. En cambio si nos acercamos al equilibrio, la situacion es
todo lo contraria: todo resulta lineal y no hay méas que una sola solucién.

Sin embargo los sistemas caodticos no son totalmente azarosos, usualmente tienen limites
bien definidos dados por el campo de ocurrencia y direccién de esas perturbaciones, solo

19'\/er también a Prigogine en Nuevos Paradigmas (Schnitman, 1998).



que este campo es muy amplio o totalmente probabilistico, de ahi la impredictibilidad de la
evolucion de estos sistemas o estructuras.

a

at

Ac
Bifurcacion: Estado en funcion de un parametro)
Para los valores de ) inferiores al umbral )c, existe una sola
solucion o
Por encima de ese umbral, se vuelve inestable y aparecen nuevos
estados.

Figura 1. (de Prigogine, 1998)

Atractores

Precisar la idea de atractor no es tan simple. Una definicién podria ser: un conjunto de
limites hacia los que se orientan las distintas trayectorias de un sistema. Un “atractor” es el
patrén visual de la evolucién de un sistema.

Existen cuatro tipos de atractores:

Punto fijo: el ejemplo es un péndulo que se mueve de un lugar a otro, dirigiéndose en
un futuro hacia un punto determinado. De tal manera el atractor se define como un
punto en cuyo caso da un estado firme y en él ningln cambio puede ser realizado. La
friccion disipa la energia del sistema, mostrandose dicha disipacion en el estado de
fases como un impulso hacia el centro desde las regiones periféricas.
Ciclo limite: si simplemente se agrega una causa principal al péndulo que compense la
friccion, el péndulo tendra ahora un ciclo limitado en su espacio de fase. El atractor de
ciclo limite retrata los procesos que se repiten.
Atractor de Torus: es un dibujo que deriva en una “rosca”, asi la evolucién gira
alrededor del cuadro, en circulos con dos oscilaciones independientes, aunque nunca
repite exactamente el mismo patron. Son procesos que si bien no son fijos se mueven
quedando confinados en un area.

A diferencia del Gltimo atractor, estos tres no relatan a la teoria del caos porque son
atractores fijos (figura 2), es decir con sus campos limitados.



Figura 2- Atractores fijos. (Lucas,2003)

Atractor extrafo: Se refiere a los movimientos complejos que continGan
indefinidamente, tienen lugar en una parte del espacio a medio camino entre una
superficie y un cuerpo con volumen. (Figura 3)

Figura 3 - Atractor extrafio. (Lucas,2003)

La auto-organizacion se refiere a la presencia en el sistema de atractores dindmicos. Cada
atractor ocupara un area relativamente pequefia en el espacio. Asi, es de esperar que el
sistema contenga multiples atractores alternativos (areas de operacién estable — opciones de
eleccion concurrentes), brindando un conjunto de diferentes conductas posibles para el
mismo sistema. La que ocurre actualmente dependera tanto de las condiciones iniciales
como de las perturbaciones siguientes.

Autopoiesis

Es una teoria nacida de la biologia derivada de los trabajos de Maturana y Varela. Definen
a la autopoiesis como un proceso a través del cual un sistema produce su propia
organizacion, mantenimiento y se constituye en un espacio. Esta habilidad de auto-
producirse esta en contraposicion al concepto de reproduccion.

Existen similitudes entre el concepto de autpoiesis con el de autoorganizacion surgida del
pensamiento complejo. La segunda considera la co-evolucion con el ambiente®* y por lo
tanto una dindmica estructural, mientras que para la primera es necesario un cambio de
estructura para que se desarrolle una conducta diferente.

La autopoiesis es en realidad una propiedad de los sistemas autopoiéticos, que es la
capacidad que tienen para organizarse, de tal manera que el Unico producto resultante sea €l
mismo. No hay separacion entre productor y producto. El ser y el hacer de una unidad
autopoietica son inseparables y esto constituye su modo especifico de organizacion.

' Concepto que se desarrollara mas adelante.



¢ Como funciona este proceso? Una organizacion autopoiética es una unidad autonoma y
auto-mantenida que contiene procesos de produccion de los componentes. Los
componentes, a través de su interaccion, generan recursivamente la misma red de procesos
que los produjeron. Un sistema autopoiético esta operacionalmente cerrado y el estado
estructural determinado sin aparentes inputs y outputs. Entradas y salidas con estabilidad
estructural. Es un modo particular de relacionarse con el entorno, ya que de ésta propiedad
emergen dos cualidades de los sistemas complejos. Por un lado los limites del sistema.
Estos limites operan por “clausura operacional” que es la propiedad que tiene el sistema de
generar sus propios limites para diferenciar su organizacion del entorno y recurrentemente
este limite define la organizacién que define la estructura que define al sistema, que define
los limites, que definen la organizacién, que define la estructura y asi. Como consecuencia
de lo anterior surge la segunda propiedad que es la generacion de identidad, entendida
como la particularidad que la diferencia del entorno.

En definitiva estos sistemas generan su propio entorno porque al definir sus limites lo que
hacen es distinguirse de él. Es importante tener en cuenta que los sistemas no existen sin un
entorno, pero sin embargo pueden operar solo dentro de sus propios limites.

Segun esta teoria sélo son posibles dos tipos de cambios estructurales. EI cambio de estado
que preserve la identidad o la desintegracion. Como “... la organizacion define el ser del
sistema. Por lo tanto, la especificacion de la organizacion de un sistema equivale
practicamente a una afirmacién ontolégica.” (Bronstein-Piscitelli, 1995) y por lo tanto una
invariante, por lo que no admite en sus conceptos el proceso de autoorganizacion, ... La
conservacion de la identidad involucra la conservacion de la organizacién y la
conservacion de la organizacion involucra la conservacion de la identidad.” (1997)

Complejidad — Pensamiento complejo

A partir de la cibernética, la teoria de los sistemas, la teoria de la informacién, la
autopoiesis en biologia y el orden a partir del ruido, Edgar Morin construye un paradigma
de la complejidad, un método que es el pensamiento complejo.

Siguiendo a Morin, en rigor de verdad la complejidad es una meta-ciencia que propone un
conjunto epistemoldgico para permitirnos describir fendmenos complejos como los, valga
la redundancia, sistemas complejos. Es decir una nueva manera de abordar la realidad, una
filosofia de la ciencia, en definitiva un método que es el pensamiento complejo.

Es un modo de pensar que busca superar el problema del conocimiento cientifico de reducir
fendmenos complejos a fin de revelar un orden simple del que carecen.

La complejidad acarrea el problema que asociamos el término a incertidumbre, caos, a
confusion. De tal manera que aquello que no puede resumirse en una ley es llamado
complejo, “ La complejidad es una palabra problema y no una palabra solucion” (2000)
La mejor manera de comprender a este pensamiento es por la negativa, por lo que no es. En
principio, no es una ciencia que elimine a la simplicidad, sino que se utiliza en aquellos
lugares en que ésta falla. Una mutila, reduce y la otra integra. Tampoco es un conocimiento
unidimensional ni una completud. A pesar de que aspira a lo multidimensional, a articular
distintos dominios disciplinarios, reconoce la imposibilidad de lograr algo totalizador,



““...uno de los axiomas de la complejidad es la imposibilidad, incluso tedrica, de una
omniciencia.”(2000) Es reconocer la existencia y aceptar la ambiguedad cierta en las
relaciones sujeto / objeto, orden / desorden, auto / hetero-organizacion.

Siguiendo a Morin, pensar la complejidad puede ser ayudado por tres principios'?:

1. Principio dialdgico: es inherente a los sistemas complejos la existencia y necesidad

de pares antagonicos entre principios del tipo estabilidad / inestabilidad. Por caso el
orden y el desorden son pares opuestos que se anulan entre si, pero colaboran para
la produccion de organizacion y complejidad.

Principio de recursividad organizacional. Un proceso recursivo es aquel en el que se
confunden productor y producto. Por ejemplo las personas a través de sus
interacciones producen a la sociedad, pero ésta una vez producida retroactda sobre
las personas Y las produce. Es un principio que da por tierra con el paradigma de la
linealidad, de la relacion causa / efecto y abre la posibilidad a los ciclos auto —
constitutivos, auto — organizadores y auto — productores.

En términos laicos, podemos resolver con este principio la duda sobre que
fue primero si “¢el huevo o la gallina?”.
Principio hologramético. Fisicamente en un punto de la imagen de un holograma se
ve contenida casi toda la informacion del objeto que representa. Asi, en una célula
humana esta contenido todo el material genético (informacion) del organismo.
Supera las ideas reduccionistas y holisticas.

Se puede asi progresar en el ... conocimiento de las partes por el todo y del todo
por las partes, en un mismo movimiento productor de conocimientos.” (2000)

Sistemas complejos

Bien, la complejidad esta desarrollada como un modo de pensar, de resolver las dificultades
del reduccionismo del conocimiento cientifico. ¢Pero es una forma de pensar que siempre

es necesaria? Fundamentalmente cuando se esta frente a sistemas complejos, Sl, ya que

emergen de él fendmenos complejos. De tal manera que es importante caracterizarlos, no

para darnos cuenta que estamos frente a uno de ellos sino para conocer alguna de sus
particularidades. Espero, ademas, que se me permita esta discordancia con lo explicado
hasta aqui, ya que me estoy embarcando en una actividad “reduccionista”.

Evidencias®®:

Agentes autonomos: Generalmente estan compuestos por agentes independientes o
autonomos, considerados de igual valor en las operaciones del sistema. Por lo tanto
alguna estructura de control o liderazgo emerge por auto-organizacion y no puede
ser impuesta.

2 Me limito a presentar los principios del pensamiento complejo, ya que excede a los alcances de
este trabajo el método a seguir para la aplicacion del nuevo paradigma. Esta desarrollado en el libro
E.Morin, XI Método, Tomo 1, La naturaleza de la naturaleza.

3 De los trabajos de Mufioz,S/D y Lucas, 2002.



Conectividad: Todas las partes de un se afectan mutuamente a pesar de que no
tengan conexion directa.

No lineal: Las salidas no son proporcionales a las entradas, no dependen de una
funcion del tipo F(x), el todo es diferente a la suma de las partes.

Causalidad descendente: Significa que la existencia y propiedades de las partes se
ven afectadas por las propiedades emergentes del todo, que restringen la libertad de
los elementos.

Atractores: Existen en los sistemas atractores dinamicos. Estos ocupan un area
relativamente pequefia en el total. Asi el sistema posee un importante conjunto de
posibilidades de evolucion. La que realmente ocurrird depende tanto de las
condiciones iniciales como de las perturbaciones y transiciones.

Capacidad: Existe para los sistemas un conjunto abierto de posibilidades y no solo
realidades actuales.

Co-evolucion: Las capacidades deben ser medidas en términos del contexto y no
con relacién a funciones impuestas estaticamente. Cualquier porcion estructural
tiene un correlato con el ambiente externo. Adicionalmente el sistema modifica sus
partes o relaciones permitiendo agrupamientos y cambios todo el tiempo, lo que
hace que su estructura sea dinamica.

Auto - organizacion: Tendencia constante y espontanea para generar patrones de
comportamiento global a partir de las interacciones entre sus partes constituyentes y
a partir de las interacciones de estos con su entorno.

Emergencia: Las propiedades del sistema no pueden ser descriptas en términos de
sus partes. Incluye formas de sinergia o cooperacion que va mas alla de la simple
idea de agregacion.

No uniforme: cada parte evoluciona separadamente. EI mix de dominios de
aprendizaje depende de la co-evolucidn con el contexto.

Cambios en fase: El proceso de feed-back guia los cambios a través de sutiles
mecanismos de retroalimentacién positiva y negativa

Impredecible: Pueden ocurrir evoluciones diferentes frente a inputs similares
(aparentemente similares) . Esto puede ocurrir por: a) una gran dependencia a las
condiciones iniciales, b) alta sensibilidad a ciertas situaciones.

Inestabilidad: Son posibles repentinos cambios de atractores cuando los parametros
del sistema se aproximan a los limites de los atractores.

Mutaciones: Es caracteristica de estos sistemas la ocurrencia de innovaciones o
cambios internos azarosos.

Auto reproduccion: Poseen la habilidad de replicarse, creando sistemas adicionales.

Auto-modificacion: Las partes pueden modificar sus asociaciones o relaciones
libremente gracias a procedimientos de aprendizaje. De esta manera el sistema
puede considerar el autodisefio a traves del tiempo.

Variables indefinidas: El significado de la interfase entre el sistema y el contexto no
pueden ser inicialmente especificadas y deben evolucionar.



Para quienes hayan interactuado en organizaciones sociales, se comprendera cualquier
sentimiento de haber visto estos conceptos reflejados en ellas.



CARACTERIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO

El conjunto de aportes desarrollados hasta el momento debe ser tenido en cuenta asociado a
las nuevas contribuciones que producen las Ciencias Sociales al campo de las
organizaciones, quienes también forman parte de los desarrollos ya mencionados. Para
definir el concepto de Analisis Organizacional y delimitar de este modo un campo del
trabajo profesional y una teorfa a partir de un objeto de estudio™ que le sea propio, de tal
manera de poder definir su comportamiento y por ende su naturaleza y su campo de accion.
Al igual que en el capitulo anterior expondré un grupo de tesis que concurren para que la
caracterizacion del objeto pueda emerger y de esa manera definir un campo interpretativo
coman.

Quiero antes de comenzar, realizar tres consideraciones. Por un lado lo dicho en este
capitulo intenta reflejar lo que “las organizaciones son”, sus condiciones de creacion y su
dindmica, “no lo que deberian ser”. Es decir no es un intento de buscar mejoras, mas bien
una aproximacion a su conocimiento. Por otro lado, si bien muchos de los temas vistos
hasta el momento nos permiten realizar analogias entre distintas ciencias (biologia /
ciencias sociales, fisica cuéntica / ciencias sociales, etc.), es necesario poner cierto filtro en
el trazado de paralelos. Segun Von Foerster, efectuar una correcta evaluacion y utilizacién
de los nuevos desarrollos nos permitira evitar caer en definiciones del tipo “Una célula
esta subordinada a la conveniencia de todo el cuerpo, el individuo lo esta respecto a la
nacion” (1986), sin comprender la existencia de la autonomia individual de cada una de las
ciencias y sus objetos de estudio. Por tltimo excluyo ex-profeso el analisis de la
problematica productiva, su eficiencia, oportunidad, etc. por considerar que es resultante
del resto de las propiedades.

El campo de operacion — El lenguaje

Existe un grupo de pensadores de la administracion que determinan una importante relacion
entre las organizaciones sociales y el lenguaje. Definen a éste Gltimo como un elemento
constitutivo, explicativo y como dice Flores (la organizacién) ... un fenémeno producido
en el lenguaje...” (1997)

Tiene dos elementos caracteristicos, las “personas sociales”™ y las relaciones en el campo
del lenguaje (como tipos caracteristicos de conversaciones), que se definen recursivamente.
Sin profundizar en la condicion social del individuo, asumo el postulado de que a partir de
las construcciones linguisticas podemos describirnos como personas y generar una practica
social a partir de la comunicacién®.

Por otro lado, la comunicacidn es constitutiva por lo siguiente: el principio base es que a
diferencia de otros sistemas complejos como el cuerpo humano o algunas organizaciones

5915

 En principio el objeto de estudio son los sistemas sociales, y dentro del conjunto, especificamente
los humanos para diferenciarlos de otros sistemas sociales como los hormigueros o las colmenas.

> Digo “personas sociales” porque cuando hablamos de organizaciones nos estamos refiriendo a
grupos de personas que constituyen algun tipo de organizacion social, para diferenciarlo de un
grupo de amigos.

18 para ampliar los conceptos ver a Echevarria, en Ontologia del Lenguaje.



sociales como los hormigueros, en los cuales la relacion entre los elementos esta dada por
reacciones quimicas, en las organizaciones las relaciones estan determinadas por el
lenguaje. Este lenguaje, como dice Flores, no es un lenguaje instrumental y descriptivo sino
“... una practica articuladora de futuros.” (Flores, 1997) que se manifiesta a través de la
constitucion de la realidad y los actos del habla y de la historia como revelacion de la
historicidad, de su explicacion, de una sociabilizacion compartida. Para ello es hay que
comprender que la comunicacion es un acto a traves del cual se conforman compromisos
sociales, por lo tanto un constituyente de la organizacién y no solamente una herramienta
de las personas para el intercambio de datos e ideas, sino como un intercambio de sentidos.
El lenguaje es en definitiva el dominio de existencia de las organizaciones, ya que a partir
de él podemos “ver” a las organizaciones y comprender su evolucién y comportamiento.
Siguiendo a Bronstein, Gaillard y Piscitelli, el dominio de existencia esta dado por dos
principios:
- Toda organizacion social es una forma en el dominio lingtistico.
Esto significa que la existencia de la organizacion no tiene que ver con el espacio fisico
en el que la podemos encontrar, sino con las conversaciones que le son particulares, ...
que las crearon y la mantienen viva.” (1995) Una red de conversaciones y acuerdos
constitutivos que permiten “distinguir” a las personas y relaciones que interacttan en la
organizacion. Para poder explicar la interaccion entre ellos (acoples) y el entorno es
necesario el segundo principio.
- Toda organizacion es una red cognitiva.
La autoafirmacion que logran las organizaciones reemplazando muchas veces su
objetivo original por el de supervivencia sin pérdida de identidad se debe a una
capacidad organizativa que las define como sistemas con “clausura operacional”.
(1995).

La clausura operacional es un proceso circular a través del cual un sistema constituido por
procesos relacionados en red, que dependen recursivamente unos de otros, se auto-
generan y auto-realizan estando al mismo nivel el productor y el producto, como en el
dominio molecular (ver Figura 4) De esta manera alcanzan cierta coherencia al auto-
definir los limites de las operaciones propias de la organizacion y no depender de la
intervencion de contingencias del entorno organizacién. “Fi se interrumpe la clausura
operacional, la unidad desaparece ya que desaparece sus limites” (1995)

" "El nombre que dan los autores a “organizacion egoista” es consecuencia del hecho de que las
organizaciones tienen como objetivo basico seguir existiendo
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Figura N.4 Clausura operacional en el dominio molecular (Bronstein, Gailard,
Piscitelli, 1995)

Como corolario y parafraseando a Flores, ... nada ocurre aqui sin el lenguaje. Fi debemos
comprender esta pequefia parte o cualquier otra de la actividad organizacional, debemos
comprender los actos de hablar yescuchar que tienen lugar en las organizaciones” (1997)

Auto-organizacion, Co-evolucion e ldentidad

Como se puede deducir del punto anterior, sélo son posibles dos estados estructurales de
los sistemas, el cambio para preservar la identidad o la desintegracion. Pero, aunque las
perturbaciones del ambiente activen cambios en el sistema, no son determinantes de él.
En cambio el sistema genera un nuevo estado utilizando el proceso de auto-organizacion.
La co-evolucion™® entre el sistema social y su medio hace referencia a que los elementos del
sistema pueden cambiar basandose en sus interacciones (acoples) con otros elementos del
sistema y con su medio. Asi si el medio o el sistema modifican su estrategia de operacion o
integracion, cualquiera de los dos evoluciona hacia una organizacion diferente que les
permite seguir existiendo, ... cualquiera de los dos reacciona al otro en sus propios
términos”(Lucas, 2000), influyéndose mutuamente en un proceso interactivo continuo.
Esta evolucion no es una simple adaptacion, sino un concepto mas elevado. La auto-
organizacion tiene que ver con la autodeterminacion organizacional. Es decir los sistemas
sociales se dan sus propias normas, diferenciandose del entorno e independiente de él.
Segun Etkin y Schvarstein (2000) esta capacidad de los sistemas sociales los faculta para:
- Producirse a si mismos para seguir operando, eligiendo sus objetivos.

- Mantener su identidad frente al medio.

- Operar en condiciones distintas a las de origen sin perder continuidad.

- Tener autonomia.

- Poseer la existencia de procesos reguladores de las operaciones.

- Gozar de capacidad de renovacion estructural.

A diferencia de un esquema de produccién lineal, los sistemas sociales dejan de verse como
una maquina de procesamiento que se alimenta de entradas del entorno. Podemos verlos
como sistemas que utilizan estos medios para auto-generarse persistiendo en el tiempo y
cuyo producto de la operacion son ellos mismos.

'8 La co-evolucion también es denominada auto-eco-organizacion por Morin.



Esta cualidad se logra por la tendencia constante y espontanea de un sistema para crear
patrones de comportamiento globales a partir de las interacciones entre sus partes
constitutivas. A partir de las interacciones de estas con su entorno, aportan al sistema
mucha mas estabilidad y flexibilidad que cualquier otra estructura. La actividad individual,
tanto aleatoria como intencional, produce una retroalimentacion por la cual el sistema se
auto-organiza™. Como contrapartida las reglas colectivas emergentes y restringen en
determinado grado las reglas individuales.

De tal manera la dinamica global del sistema no puede reducirse a la dinamica de sus
unidades constituyentes, cambia el sentido del enfoque. Dejamos de ver a la organizacion a
partir de la extero-regulacion organizacional o la vision como un sistema de produccion de
bienes y servicios que guian a la organizacion a partir de conductas reflejas. Lo que es
importante de esta cualidad, es que la autoorganizacion “... rescata la variedad y las
fluctuaciones del comportamiento del conjunto.” (Etkin y Schvarstein, 2000), frente a las
explicaciones deterministas y de la cual surge un orden espontaneo.

La consecuencia de la clausura operacional es la definicién de los rasgos de Identidad
Organizacional que definen estos autores. Concepto que esta relacionado con la invariancia
organizacional en el sentido de perdurabilidad en el tiempo. Cuando se modifican estos
rasgos de identidad es porque hubo una refundacién organizacional por medio de cambios
destructivos / constructivos, que evidencien el fin de los rasgos de continuidad, ... cuando
la invariancia es historia” (2000) y de la cual surge una Identidad diferente, un fundamento
nuevo.

La manifestacion de la identidad son las estructuras. Por lo tanto la Identidad es la
singularidad y si se produce un cambio, es necesario el cambio de su estructura, esto es, ...
en sus relaciones de poder, en los propésitos y en la tecnologia utilizada.”®. De tal manera
se consolidan las invariancias y puede verse que aunque existan cambios en los individuos
no repercuten en la identidad de la organizacion. Este proceso les permite mantener sus
rasgos, y diferenciarse del medio, a pesar de la modificacién en los acople tanto internos
como externos. De ahi la diferencia entre refundacion, que es un cambio de identidad y la
reestructuracion, que es un cambio en la estructura.

Cultura Organizacional

En general en la bibliografia de administracion se habla mucho de tipos culturales, que les
permite a quien los utiliza, permiten realizar diagnosticos y definir distintas formas de
intervencion. En esta parte solamente haré referencia a su surgimiento y funcion en los
sistemas sociales, obviando las taxonomias y el proceso de intervencion cultural

La cultura es un fenomeno en lo social, de todos los sistemas sociales, siendo un conjunto
de rasgos distintivos y compartidos. Estos son valores intangibles y / o informales: estilos

9 Las personas pertenecen ademés a otros grupos sociales, con diferentes contextos, por lo que se
incrementan los aportes de “experiencias” (interacciones) al grupo de referencia, en este caso la
organizacion. Estos aportes actdian también sobre el mecanismo de co-evolucion.

% No sucede lo mismo al revés, el cambio de estructura no implica un cambio de Identidad.



de direccion, sistema de valores, usos, historia, personalidades, juegos de poder, etc., que
conforman factores culturales que influirdn directamente en los circuitos de comunicacion,
en la distribucion de la autoridad, en la eficiencia de los procedimientos, en el contenido de
la informacion, en los mecanismos de coordinaciéon, en definitiva los comportamientos de
las personas. Posee una légica y dindmica que le son propias.
Una de sus funciones es la de asignar al movimiento organizacional un significado
inequivoco, un marco referencial de interpretacion®.
Surge a partir de la dinamica del sistema, en la construccién de su historia y es un hecho
factico, para un momento determinado de la organizacion.
Tiene basicamente tres funciones:
Integracion: que favorece el consenso.
Cohesion: siendo el sentido de pertenencia en su manifestacion més genuina. ES
ademas un mecanismo autorregulador del poder.
Funcional: por la implicacion de las personas. Presenta compatibilidad vy
correspondencia entre el sistema de valores de la empresa y el de la persona.
Su formacion es a partir de tener como base presunciones sobre algo en particular
(supuestos), y ante un hecho concreto, transforma estas en valores. El conjunto de valores
conforma creencias que se traducen en:
- Habitos (usos y costumbres), practicas consagradas que han adquirido el caracter de
ley.
Mitos y Ritos. Tradicion que tienen por base un hecho real. Es un orden establecido
para las ceremonias.
Tabues, Signos, etc.

Del proceso de formacion surgen entidades observables de la cultura como manifestaciones
o indicadores de la misma que tienen supuestos subyacentes 0 no observables (ver Figura 5)
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Estructura_=-
Historia/Leye

—
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Figura 5. Cultura Organizacional

21 Algunos autores lo denominan “trasfondo de escucha”. Es un conjunto de acuerdos ya definidos,
como los simbolos, que permiten una comunicacién mas fluida obviando ciertos tipos de
conversaciones (lo obvio) y permite interpretar eficazmente metas, procesos, juicios, etc.



Cultura e Identidad
Si bien tienen similitudes, existen diferencias entre estos dos conceptos:
Identidad:
Es una condicion de existencia para la organizacion y es autosuficiente. No es
adaptable ni cambiante.
No interactUa en su formacion con el contexto.
Es una creacion del observador.
Se forma con los rasgos que permanecen en el tiempo.
No depende de la comprension de las personas

Cultura:

Puede “leerse” y ser motivo de aprendizaje.

Es incrementable o actualizable.

Sometida a un proceso de entendimiento.

Puede tener elementos contradictorios (la formacion de subculturas)
Para el observador que describe la organizacion, aunque se forman en conjunto, ubica a sus
elementos particulares en distintos dominios.

Un sistema con oposicion de intereses

Una parte importante de los dilemas desarrollados en las organizaciones, tal como lo
planteé en la introduccién del presente trabajo, es la resolucion del conflicto que genera las
distintas necesidades en el seno de la organizacion y en el trato con su medio, creando
relaciones dialdgicas.

Me refiero a oposicion de intereses ya que aunque existen necesidades complementarias, se
condicionan mutuamente. En general el aumento en la satisfaccion de una disminuye la
satisfaccion en la otra.

Por caso, y permitiéndome reducirlo a s6lo el aspecto econdmico, se generan distintos tipos
de conflictos a partir del interés de maximizar el beneficio. Una puja por mayores ingresos:
los accionistas la renta; los empleados y directivos sus ingresos; los proveedores aumentar
el precio de sus provisiones; el estado los impuestos; los clientes menores precios de venta;
y asi la sociedad; la competencia; etc. Lo mismo sucede con otros tipos de necesidades
como status, relaciones, descansos, tiempos de trabajo, actividades, libertad, etc., objetivos
y propdsitos antagdnicos.

Algunos autores denominan como “estrategia” al manejo de este conflicto entre la
organizacion y el entorno que se resuelve por medio de la negociacién, y como “politicas”
al interno que se dirime en el campo del poder. Flores lo denomina “Organizaciones como
fendmeno politico” (1997) ya que es el campo en el que se mantienen “conversaciones” que
abren y cierran posibilidades. Es un fenomeno en “el Lenguaje” con existencia de
asimetrias de poder e intencionalidades en el ejercicio de éste, cuya resolucion tiene
impacto en todo el sistema. Los procesos y politicas de satisfaccion tienen cierta
coherencia, por lo tanto los problemas deben ser resueltos a escala global, aunque las
necesidades sean variables y propias para cada uno de los actores.

22 Etkin y Scharvstein. Ver citas anteriores



Yendo maés lejos Schvarstein describe la actividad de disefio organizacional como un
“producto dinamico de la resolucion dialéctica de las contradicciones..., en el marco de un
contexto de significaciones.”(2000), es decir solucionar la oposicion de intereses en la
particularidad y dindmica de cada organizacién y su contexto en un marco interpretativo
propio.

Las personas - Respuestas / Reaccion al caos

Quiero profundizar el principio esbozado en la hipétesis sobre la respuesta que tenemos en
las organizaciones frente al caos. Considero que es una actitud restrictiva para el devenir
organizativo.

Tanto en las ciencias como en el Management se ha tratado de describir los fenébmenos
organizacionales en términos de formulas y teorias que reducen, simplifican y generalizan.
La impredictibilidad y no-linealidad, en definitiva la complejidad, es para la mayoria de la
gente muy dificil de manejar desde lo emocional. De suerte que pasan la mayoria de su
tiempo y gasto de energjias tratando de crear orden y control®.

Las limitaciones para el manejo de la incertidumbre tienen que ver con cuestiones fisicas,
psiquicas y de supuestos utilizados en el pensar. En cuanto a la mente humana, tiene ciertas
limitaciones para el manejo y analisis de grandes cantidades de informacion. Por ejemplo,
“... la memoria de corto plazo s6lo puede dominar 7 bits de informacion a la vez, a lo que
se adiciona la carga emocional... “ (Kirshbaum, 1999) Nos es mas facil ver cuando las
consecuencias de una accion son inmediatas. Contrario de ello nos cuesta comprender un
fendmeno en el cual intervienen distintas causas inclusive el mismo efecto como causa,
desfasados en el tiempo y a partir de la retroalimentacion poder tomar acciones.

El surgimiento de la ansiedad ante el conjunto de sentimientos causados por la complejidad,
reconocida como externa, redunda en distintas reacciones que torna ineficaz el accionar
individual y grupal. El proyectar como “causa de todos los males” al exterior, sin reconocer
la existencia de que uno es productor y producto, distorsiona el conocimiento de los hechos
y de la realidad. Surgen entonces distintos mecanismos de defensa, uno de ellos es la
defensa social. De Board reconoce este dispositivo como uno de los determinantes de la
estructura, de la cultura y del modo de funcionamiento de la organizacion, “Xsta es
resultado de la colusion entre los miembros de la organizacion, al tratar de poner en
practica su propio mecanismo de defensa psiquica” (1994) La actividad de defensa
requiere una carga constante de energia, que significa que habrd menos disponible para el
trabajo productivo. Estos mecanismos nos ayudan a entender la dificultad de generar
cambios organizacionales ya que al cambiar la organizacion, en contraposicion se
reestructuran los mecanismos de defensa, con la posibilidad de que aumenten los niveles de
ansiedad.

Las consecuencias de los mecanismos grupales de defensa muchas veces son tan 0 mas
perjudiciales que la ansiedad misma. Asi Balandier reconoce que la respuesta toma alguna
de las formas que se desarrollan mas abajo.

23 Existen investigaciones en las que se ha comprobado como la incertidumbre y la complejidad
incrementan el nivel de stress.



La respuesta total, el totalitarismo. Sistemas de dominacion y de control total que hace
uso de las armas (en términos de poder), las técnicas, los medios de comunicacion y
puesta en escena. Es la definicién de un orden impuesto a los beneficiarios, incluso
contra su voluntad, incuestionable y excluyente de lo que resulte extrafio. Un mundo
obsesionado por la busqueda de coherencia, que suprime los riesgos resultantes de los
movimientos sociales y de la historia.

La respuesta de la persona, el orden de lo sagrado. La busqueda de sentido se
multiplica y se sitda en dos polos:

a. Versatilidad, basqueda sin objetivo, el goce de los inmediato reemplaza el
proyecto. La moda se convierte en un sistema por el cual progresa la
realizacién personal.

b. Anclaje, el repliegue hacia el pasado y la tradicion (las cosas siempre se
hicieron asi). Es el retorno de lo sagrado.
Pragmatica. El orden por el movimiento, muchas veces sin sentido ni objetivo. Poner
todo bajo la influencia del movimiento y consagrar las figuras que lo encarnan. La
atencion critica se centra sobre lo que paraliza el movimiento. Preconizar el
movimiento constante y oportunista de adaptacion a la realidad.

Existe un cuarto modelo, inspirado por la autonomia. No es asemejable a un proyecto,
apunta a la realizacion de una posibilidad efectiva de hombre ligado a una nueva
filosofia. Apela al creativismo, a la eficacia critica, a la responsabilidad. Invita a
reencontrar la fuerza de la tradicion emancipadora a fin de utilizarla en la construccion
de una sociedad autogobernada, donde la autonomia individual y la autonomia colectiva
se sostienen y alimentan mutuamente.

En estos puntos encontraremos asociaciones facilmente identificables en las organizaciones.
Por un lado el avance hacia el control total; de las acciones, de los comportamientos
esperados, el uso de premios y castigos para lograr esos resultados. Por otro lado la
aparicion de gurues de la administracion, personas exitosas en una organizacion y para un
contexto determinado que definen o disefian (y compramos) recetas méagicas de gestion y
desarrollo (“10 pasos para ser una empresa de excelencia™), con una bdsqueda continua de
la simplificacion, la aplicacion préctica y la generalizacion de soluciones (ISO9000) que no
atienden las particularidades (culturales, sociales, econdmicas, tecnoldgicas, etc.)

Sistema evolutivo complejo

Para terminar de caracterizar a las organizaciones me basaré en el trabajo de Mitleton Kelly.
El utiliza el concepto de Sistema Evolutivo y sus implicancias, para entender el

comportamiento de los sistemas sociales complejos. Define en consecuencia un conjunto de
principios genéricos, pero no taxativos, que acercan a un mejor abordaje de la problematica.



Aunque parte de su trabajo apunte a “simplificar la complejidad”®*, hay algunos de los
principios que son validos dentro de la tesis que expongo.

Estructuras disipativas, alejado del equilibrio e Historia:

El comportamiento de los individuos no es una cuestion de casualidad, sino el resultado de
una seleccidn finita de opciones, perceptibles por él, de eleccidn y de sus elecciones
pasadas. Una vez que la decision esta tomada entramos en la dimension historica y por
consecuencia en el campo de la evolucidn, que depende de las elecciones criticas que se
hayan tomado en el pasado. Se dice historica porgue es a través de ella que se puede ver el
“camino” de alternativas.

Cuando hablamos de grupos sociales, vemos que encuentran nuevas formas de operar ya
que al estar alejados del equilibrio (equilibrio como el conjunto de normas establecidas) se
ven forzados a experimentar y explorar los espacios de posibilidades, de manera de
descubrir y crear nuevos patrones de relacion y diferentes estructuras. Lo mismo ocurre con
las organizaciones con consecuencias emergentes. Esta accion puede ser muy innovativa si
la eleccion rompe con las simetrias establecidas. De tal manera, que si la eleccion es asi
tomada surge una nueva organizacidn que sera Unica para esa opcion, pero dentro de un
mundo de posibilidades de equilibrio. Esto explica porque es tan dificil predecir la conducta
futura de un sistema.

Feedback

El mecanismo de feedback esta relacionado con sistemas mecéanicos e indica los
mecanismos de ajuste que estos realizan. En los sistemas sociales cuando las condiciones
alejan al sistema del equilibrio, de las normas establecidas o de las “formas de hacer”, se
alcanza un punto critico en el desorden del cual surge un orden u organizacion distinta,
creando una nueva coherencia. El proceso es la base de la transformacion y provee un
punto de inicio para entender el movimiento constante entre el cambio y la estabilidad en
los sistemas complejos.

Una de las razones para la intervencion que cree las condiciones de “lejos del equilibrio”
puede ser que los actuales procesos de feedback ya no funcionan. Por ejemplo cuando el
feedback negativo que alguna vez ajusto6 o influencio en la evolucion del sistema ya no
produce las salidas deseadas y necesita de la intervencidn para generar cambios radicales.
Si la intervencion no da resultados la organizacion puede quedarse en un ciclo de
reestructuracion inefectiva por la replica en la aplicacion de soluciones que funcionaron en
el pasado. Nuevos patrones de comportamiento y nuevas estructuras deben aparecer y eso
depende de nuevos procesos de feedback positivo®.

2 Algunos de los estudios sobre caos y complejidad, estuvieron / estan dirigidos y pensados para
intentar simplificar la complejidad, desconociendo el principio de que es una forma distinta de ver
los fendmenos y no el hecho de que los fenémenos sean mas “complicados” (en términos de
cantidad de variables)

% No es facil identificar la relacion entrada-proceso-salida en los sistemas sociales, las acciones y
las conductas pueden variar de acuerdo al grado de conectividad del sistema.



Caos y Complejidad

Existen diferencias entre estas dos teorias, que aunque ya fueron tratadas, voy a profundizar
un poco mas en ellas.

En la teoria del caos, cuya base son las formulaciones matematicas vy la utilizacion de
ordenadores, las formulas interactivas permanecen constantes, mientras que los sistemas
complejos son capaces de adaptarse y evolucionar mediante cambios en sus reglas de
interaccion. Ademas, el caos por si mismo no explica las estructura, la coherencia, la auto-
organizacion coherente de los sistemas complejos. Por ello aplicar la teoria del caos a los
sistemas humanos puede no ser siempre apropiado, porque la conducta humana muchas
veces no copia a los algoritmos matematicos. Las personas tienen facultades cognitivas que
los habilitan a cambiar sus reglas de interaccion.

Auto - Similitud

Uno de los rasgos de los sistemas complejos es que las mismas caracteristicas pueden
aplicarse a distintos niveles y escalas. En el contexto organizacional, las caracteristicas
genéricas de los sistemas complejos se pueden encontrar dentro de una empresa en
diferentes niveles (personas, equipos, corporacion) asi como con los negocios e
instituciones relacionadas, inclusive en competidores directos e indirectos, proveedores
clientes, y también en los sistemas legales y econémicos. Fractal es el término que se utiliza
usualmente para describir la repeticién de patrones de auto-similitud entre distintos niveles
de escala.

El concepto de fractal esta relacionado al concepto de “jerarquia” de la teoria de sistemas,
pero de una forma distinta. La jerarquia en el contexto de sistemas no esta referida a las
relaciones verticales de la estructura organizacional o al poder, pero se acerca bastante a la
nocion de subsistemas, de lo que se deduce una escala de sistemas. Es la interpretacion de
subsistemas la que difiera entre las dos teorias. Un elemento fractal refleja y representa las
caracteristicas del conjunto. En esencia patrones similares de conducta que son encontrados
en diferentes niveles. Mientras que en la teoria de sistemas un subsistema es una “parte” del
todo, asi como también es un todo en si mismo. Es equivalente al sistema, pero contenido
en un sistema mas grande. La jerarquia es el principio segun el cual las entidades son
tratadas como un todo significativo y estan construidas por pequefias entidades que son un
todo en si mismas... y asi. En la jerarquia, las propiedades emergentes denotan niveles. En
los fractales las propiedades repetidas denotan los niveles multiples de un sistema. Es una
sutil pero interesante diferencia.

Condiciones de operacion

Existen, podriamos Ilamarlas asi, ciertas restricciones sobre la base de la cual los sistemas
sociales operan. Estas condiciones no son restricciones en el sentido exacto de la palabra,



sino que el sistema debe tener ciertas cualidades que le permitan, sobre todo, auto-
generarse y auto-mantenerse, en definitiva perdurar.

Tal vez a traves del andlisis de distintas definiciones de la nocion de organizacion se pueda
explicar un poco mejor la idea.

“La organizacion es... el conjunto de relaciones que otorgan cohesion, permanencia y continuidad
en un entorno aleatorio.” (Etkin y Schvarstein, 2000)

“... unidades operativas semi-autonomas™ (Schlemenson, 1988)

“Todo sistema posee dos caracteristicas, por un lado una organizacion que son las relaciones
necesarias que lo definen y por otro lado una estructura, que son las relaciones entre los
componentes.” (Bronstein, Gaillard y Piscitelli, 1995)

“... personas que colaboran dentro de unos limites definidos para alcanzar una meta coman.”
(Hodge, 1998)

“... 1)entidades sociales, 2)dirigidas a metas, 3) disefiadas con una estructura deliberada y con
sistemas de actividad coordinados y 4)vinculadas con el ambiente externo.” (Daft, 1998)

“... algo “‘organizado”... una estructura para conseguir algin resultado especifico... Fe logra
cuando los individuos han adoptado creencias y metas colectivas, haciéndolas suyas, o bien
cuando han acordado actuar segln las creencias y metas organizacionales como si fueran
propias.” (Flores, 1997).

Descartando lo obvio, que es la participacion de individuos y por lo tanto una “gran”
restriccion y su conformacion en un medio que le es propio y del cual se diferencia (tal
como vimos mas arriba), se pueden identificar algunas de las condiciones necesarias.

En principio debe haber algln tipo de objetivo. Con esto no quiero decir que las
organizaciones son producciones teleondmicas, sino mas bien que los distintos tipos de
objetivos orientan las acciones de los individuos. Es en definitiva en término de existencia
de propositos como un conjunto de ideas a partir de la cual la organizacion logra cierta
cohesidn, conjunto que emerge de la interrelacion de los objetivos individuales. Como
consecuencia, esta “afinidad” en los objetivos tiene comprendida la pérdida de cierta
autonomia individual. Implica que las personas deben resignar libertad y autodeterminacion
en el proceso de adjudicacion - asuncién de los distintos roles organizacionales para el
logro de objetivos en su conjunto.

Debe ademas tener algun tipo de organizacién en términos del campo fenoménico de
ordenacion o distribucion. Asi se conforma una estructura por medio de la cual se puedan
articular las acciones individuales. Esta es determinante, en parte, de la naturaleza de las
relaciones entre los individuos. Aunque el esquema estructural sera tratado con mayor
profundidad més adelante, existe una dindmica en la estabilidad y continuidad de la
estructura, que es definida recursivamente por los acoples entre los roles y entre la
organizacion y el medio. De este modo le permite a la organizacion la conservacion de
ciertos rasgos que le dan continuidad y singularidad en conjunto con la pérdida de
autonomia.

Por ultimo, posee un grupo de recursos o capacidades en funcidn de los objetivos. Estas
capacidades se acumulan, en términos utilitaristas, como medios para el “logro de” las
distintas funciones.



LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y EL CAMBIO

El planteo conjunto de estructura y cambio responde a la pertenencia dial6gica y recursiva
de estos dos elementos. Digo dialdgica ya que el primero necesita cierta estabilidad para ser
operacional como vimos més arriba, y el otro es el movimiento constructivo-destructivo.
Pero por otro lado me refiero a recursivo porque entre el continuo organizacién-cambio-
organizacion surge la estabilidad estructural. Se reproducen mutuamente, lo que orienta el
nacimiento del oximoron, equilibrio dinamico.

Son varias las dimensiones del anlisis organizacional. El hecho de elegir para este trabajo
el disefio de estructura tiene que ver con dos argumentos que apuntan a un mismo objetivo.
Como la actividad predictiva es muy dificultosa, la “creacion” debe funcionar como una
estructura disipativa que no tenga limitado el campo de los posibles. El primer argumento
de seleccidn entonces, es que como los sistemas son altamente sensibles a las condiciones
iniciales, la estructura seré entonces el origen del devenir del sistema, de ahi su
importancia. Y la segunda cuestion tiene que ver con la dinamica del sistema, dindmica que
estard marcada por los supuestos que asumiran las personas que participan en la
organizacion. El tipo estructural define en cierto sentido los tipos de conversaciones que se
mantendran en el sistema, limitando o facilitando los acoples en el interior y con el entorno,
definiendo asf una cuestion cultural, un marco de referencia.

Para finalizar el presente trabajo veremos algunos de los tipos de disefios estructurales
“puros” para descubrir cual de ellos tiene mejores condiciones de adoptar los nuevos
requerimientos. Ademas de un trabajo de Mintzberg a partir del cual se podré ver en que
modelos devienen las organizaciones cuando son muy fuertes las asimetrias de poder,
comprendiéndolos como atractores del sistema. Lo que nos permitird definir otras de las
condiciones de disefio, que es la posibilidad de tener como parametros de disefio la
facilitacion de una forma distinta de conversar. entendiendo

No trabajaré el tema del “cambio” como es entendido por varios autores en la
administracién; concebido como un fendmeno particular, como un objeto de estudio en si
mismo. El hecho de estudiarlo por separado es debido a que se reconoce al medio ambiente
como fuente de disrupcion (exterorregulacion) y perturbador de la “estabilidad” del
sistema, por consecuencia la problemaética del cambio esta enfocada a la necesidad de
“adaptacion”. En el cambio planeado se supone el conocimiento de un futuro, de las
condiciones en las cuales debera operar el sistema en relacion con el medio ambiente que le
“toca”. A contrario sensu, en este trabajo asumo que como el entorno no es dado sino que
es una construccion entre el sistema y el entorno, un marco en el cual la co-evolucion debe
emerger, se puede trabajar en él desde el disefio de estructura, una estructura que impulse la
capacidad de aprendizaje y co-evolucion. La idea es generar una dinamica en la cual se
limiten los “traumas” del cambio, dejando abierto el acceso tanto la reestructuracion como
la refundacion.

% |a estructura y las politicas organizacionales son en principio “contexto”y “simbolo” para los
individuos. Son determinantes del comportamiento individual y fundamentalmente del
comportamiento grupal (enfoque social) Por lo tanto el marco de referencia marcara la emergencia
social.



Presiones de la funcion

Mintzberg (S/D) realiza una taxonomia del conjunto de funciones organizacionales o
componentes basicos de la organizacion a partir de los cuales se integran las actividades del
sistema. Estos componentes, cuando las asimetrias de poder son fuertes, ejercen presiones
que arrastran al sistema hacia una de las configuraciones por él definidas y ante el cual
dominara el mecanismo de coordinacion tipico del componente.

Es necesario comentar que Mintzberg los denomina tipos puros, aclarando que no existen
en la realidad organizacional, sino que son modelos o aproximaciones.

Componentes organizacionales

Comentaré brevemente cuales son las partes estructurales definidas por Mintzberg (Figura
6), cuales son sus funciones y mecanismos de coordinacién para comprender el concepto
“tipos emergentes”.

Mecanismo de

Parte FunciOn N
CoordinaciOn

Apice estratégico Direccién general de la organizacion. Adaptacion mutua.
Maximos responsables.

Linea Media Enlace entre el AEy el NO. Definen las Supervision Directa.
tacticas departamentales.

Nucleo de Realizan el trabajo bésico relacionado con la  Normalizacién.

Operaciones produccion.

Tecnoestructura  Son los analistas (de planeamiento, control y Adaptacién mutuay
de personal) encargados de la normalizacion de
estandarizacion en la organizacion, por fuera habilidades.
de la linea.

Staff de Apoyo Unidades especializadas cuya funcion consiste Depende de la funcion.
en proporcionar un apoyo indirecto a la
organizacion.

Figura 6. Las partes de la Organizacion. Mintzber (S/D)




Configuraciones

A partir de los atributos de las partes, como mencioné mas arriba, y en el juego de fuerzas
emergen algunas de las configuraciones (Mintzberg, 1991)

En el siguiente cuadro podemos ver que sector ejerce la presion, hacia que objetivo y que
configuracion determina.

Sector Configuracion
Obijetivo
Apice Estratégico Tendencia a la centralizacion. Estructura Simple
Tecnoestructura Presion a la racionalizacion. Burocracia mecénica
Ndcleo de Presion a la profesionalizacion. Burocracia profesional

operaciones

Linea media Tendencia a la divisionalizacion Forma divisional
(Balcanizacion).

Staff de apoyo Presion a la colaboracion (implicarse en  Adhocracia
la actividad central).

Tipos estructurales

La definicion del tipo estructural tiene implicito la resolucién de un conjunto de parametros
que son los que daran en definitiva el tipo de “dibujo” de la organizacién. Asi el resultado
no serd sélo el “organigrama” sino que quedan definidas la diferenciacién (el grado de
especializacion) vy la integracion (la coordinacion, el conjunto de relaciones). Estos
parametros estan limitados por otras decisiones como el nivel de formalizacion /
estandarizacion®’, el grado de centralizacién® y los sistemas de control.

Uno de los objetivos buscados es lograr la correspondencia entre las 4 (cuatro) estructuras
definidas por Elliot Jaques, coexistentes en las organizaciones, procurando de este modo
cohesidn interna. Estas son: a)Estructura formal u oficial; b) estructura presunta, que es la
que los miembros perciben como real; c)la existente, la que efectivamente opera y d) la
requerida, que es la necesaria para la correcta operacion del sistema. (Schlemenson, 1988).
Al igual que en el punto anterior expondré a partir del trabajo de Daft (1998) un grupo de
configuraciones puras a partir de la cual, y definiendo ciertos condicionantes al disefio,
surgira aquella que retina las condiciones que permitan la emergencia de sistemas
complejos evolutivos, como el conjunto de variables de operacidn que deben poder emerger
del sistema.

%" De las actividades, de los comportamientos, de quienes tienen acceso a la informacion, etc.
%8 De decision, de definicion de estrategias, objetivos, politicas, etc.



Funcional

En este tipo de estructura (Figura 7) la tarea de integracion es por funciones comunes, por
afinidad en las corrientes de trabajo y a partir de las actividades realizadas en el nucleo de
operaciones. De tal modo que las actividades de produccion se encuentran en el
departamento de produccion, las de ventas en el de ventas y asi.

Figura 7. Estructura funcional

Ger encia

Pr oduccién Administracion Vent as

Caracteristicas

Tiene buenos resultados en entornos de baja incertidumbre con tecnologia rutinaria y el
objetivo es la eficiencia interna con énfasis en las metas funcionales. La autoridad reside en
los jefes funcionales.

Sus principales fuerzas son: la economia de escala y una alta especializacion.

Sus debilidades: Respuesta lenta (pocos acoples internos y externos), muy centralizada,
mala coordinacion entre departamentos, baja creatividad e innovacién, pocos productos o
servicios.

Divisional
La denominacion es genérica, haciendo referencia tanto a la estructura por producto como a
las unidades de negocios estratégicas. (Figura 8) En este tipo la base de coordinacion es el
producto o servicio. Dentro de cada division se encuentran las distintas funciones.

Figura 8. Estructura divisional

Pr esiden-
cia
Ger encia Ger encia
Prod. A Prod.B
I I
[ l | [ l |
Pr oduc- Adminis- Produc- Adminis-
. y Vent as . L. Vent as
cion tracion cion tracién

Caracteristicas
Funciona bien en entornos de moderada incertidumbre porgue cada linea es una pequefia
organizacion con contacto directo con el entorno. Hay una alta interdependencia



departamental dada por la tecnologia poco rutinaria. Los objetivos estan orientados a la
linea de productos y la autoridad esta en el gerente de productos.

Sus principales fuerzas son: adecuada para cambios rapidos®®; son fuertes los acoples con el
entorno; a nivel Unidad de Negocios tiene las mismas ventajas que la funcional, toma de
decisiones descentralizada al nivel de Gerencia de Unidad de Negocios.

Sus puntos débiles son: elimina la economia de escala en los departamentos funcionales;
mala coordinacion entre las lineas de productos; elimina la competencia y dificulta la
interaccion interna.

Geogréfica
El agrupamiento esta determinado basandose en el mercado (Figura 9), a la ubicacion de
los clientes. Es muy similar a la anterior, s6lo que en vez de lineas de productos existen
zonas, provincias, paises, continentes, etc.

Figura 9. Estructura geogréfica

Presiden-
cia
Ger encia Ger encia
Pat agonica Zona norte
[ | [ |
Pr oduc- Adminis- Pr oduc- Adminis-
. ., Vent as . L. Vent as
cion tracioén cion tracion

Matricial

Es una forma fuerte de enlace horizontal. Su caracteristica principal es la co-existencia de
dos matrices, por un lado la funcional y por el otro la divisional (Figura 10)
Figura 10. Estructura matricial

Presi-
dencia
|
[ I I 1
Produc- Adminis-
cion Compras tracion ventas
u ProdAucto >
u ProdBucto >
2 Esto tiene que ver con J%r%gbncttuoa Por up lado el tagari ife mayor flexibilidad, pero a nivel
organizacional puede estfmasociado freet rentable.




Caracteristicas

Funciona bien en condiciones de alta incertidumbre con tecnologia poco rutinaria y permite
perseguir objetivos tanto de innovacién como de especializacion. Existe en su concepcion
pura, autoridad conjunta (empleados con dos jefes)

Sus puntos fuertes son: buen nivel de coordinacion tanto con los acoples internos como los
externos; participacion flexible de recursos; adaptada para decisiones complejas y entornos
inestables; oportunidad para el desarrollo funcional y habilidad en los productos; mejor en
organizaciones medianas.

Sus puntos débiles son: autoridad dual que puede dar lugar a frustracion y confusion;
necesidad de habilidades interpersonales; tiempo en resolucién de conflictos; se deben
adoptar relaciones colegiadas en lugar de verticales; requiere doble presion ambiental para
mantener el equilibrio de poder.

Estructura horizontal

Esta basada en la utilizacion de redes dindmicas, que es una forma distinta de coordinacion
de las personas (Figura 11) Esta forma elimina practicamente la jerarquia vertical y los
limites departamentales.
Figura 11. Estructura horizontal
Alta

direccion

+ Coor dinador es Equipo Equipo Equipo

: de procesos 2 z z

| Proceso de desarrollo de product os nuevos

a

: Coordinadores £ ing Equipo Equipo

: de procesos z
: Proceso de satisfaccion de pedidos >

+ Coor dinador es

Equipo Equipo Equipo

: de procesos z z
Proceso de compray logistica >

Caracteristicas



La estructura se crea frente a los flujos o procesos de trabajo, se cancelan los limites
departamentales. Se aplana la jerarquia vertical. Se delegan las tareas administrativas a
equipos multidisciplinarios autodirigidos. Los clientes estan en contacto directo, a veces
formando parte de los equipos.

Los equipos autodirigidos tienen acceso a los recursos (materiales, informacion, equipo,
suministros, etc.) Son multidisciplinarios porque incluyen todas las habilidades
(produccidn, ventas, finanzas, etc.) con capacidad y habilidad de desempefiarse en distintos
puestos. Estan totalmente descentralizados, el equipo tiene facultades para la toma de
decisiones. La autonomia es su principal medio.

Ventajas: ofrece mejoras radicales con rapidez y eficiencia; se reducen las barreras entre los
departamentos por lo que se coopera con la tarea total en mente; mejora el estado de &nimo
del personal al aumentar la participacion y se reducen los costos administrativos indirectos.
Desventajas: requiere cambios importantes en el disefio de: puestos; filosofia de
administracion y sistemas de informacion. Los ejecutivos pasan a ser facilitadores en vez de
supervisores; se requiere mas tiempo de coordinacion y busqueda de consenso; requiere de
una buena definicion de los procesos claves alrededor de los cuales trabajaran los equipos.

Condiciones de disefno

Cuando en el principio me referia a “vivir el caos” tiene que ver con que son las
caracteristicas descriptivas, los acuerdos de primer grado, con los que se encontraran las
personas en la organizacidn. Por caso, el disefio estructural en forma de pirdmide tiene
implicito el control en si mismo como garantia de consecucion de los “objetivos”, no ya del
sistema, sino de quienes detentan el poder en las organizaciones. Esto asociado también a
que se considera que algunas personas tienen la cualidad o capacidad de organizar, de
dirigir, en definitiva de realizar tareas directivas y quienes sélo tienen la cualidad de
realizar las tareas operativas. “Vivir el caos” tiene que necesariamente orientar la
organizacion en un sentido distinto al ejemplo. Para ello no solo deben definirse las partes
del sistema, sino también sus relaciones de tal manera que puedan fluir en la organizacién
la creatividad y la innovacion. El desafio pasa por hacer concordantes las distintas visiones
que tienen las personas sobre la estructura (ver en tipos estructurales).

Los cambios surgen de pequefias fluctuaciones que luego son amplificadas por el sistema
mediante un proceso que en principio intenta disolver el “disturbio”. Pero si supera este
paso la perturbacién aumenta a través de procesos iterativos en un mecanismo de feed-back
positivo, hasta que se instala en todo el sistema. Si en un sistema abierto se busca establecer
el equilibrio y la estabilidad mediante obstrucciones de la creatividad y de los cambios
locales, se crean las condiciones que amenazan su supervivencia. Por ello la posibilidad de
generar una comunicacion fluida y abierta, por un lado permitira la generacion de
estructuras basicas que sostengan el desarrollo del sistema protegiéndolo de cambios
constantes y reactivos pero no de aquellos necesarios para la co-evolucion.

El desequilibrio es condicion necesaria para la emergencia del cambio. Una estructura
disipativa que permita disipar la energia (exportar entropia) a fin de crearse a si mismas.

Si el campo de operacion de las organizaciones es el lenguaje y digo que son sistemas con
oposicion de intereses, necesariamente debe generarse la posibilidad de existencia de



conflictos que se resuelvan en espacios en los cuales no afloren asimetrias de poder. Esto
no significa “anarquia™*® de opiniones u objetivos, sino que los distintos participantes no
deben excluirse.

Habermas denomina accién comunicativa a los tipos de interaccion en los cuales el lenguaje
es utilizado como fuente de integracion social. Pasa entonces a ser una fuerza generadora de
consenso del entendimiento linguistico, eficaz para la coordinacion de acciones. Los actores
deben tratar de sintonizar cooperativamente sus planes de accion en el horizonte de un
mundo compartido sobre la base de interpretaciones comunes, por la via de una persecucion
sin reservas de fines ilocucionarios®. Se distingue de la accién estratégica (orientada al
éxito, comunicacion utilitarista, teleonomica) por la fuerza racionalmente motivadora que
tienen las operaciones de entendimiento y que posibilita un acuerdo comunicativamente
alcanzado (Etica Empresaria-UFLO, 1999). El asumir la accion comunicativa como medio
adecuado de interaccidn supone ademas una restriccion a las actividades prescriptivas y
proscriptivas por parte de la organizacion. Es decir los procesos de adjudicacion de roles y la
formalizacion de las actividades y conductas esperadas deben ser mas “libres”, deben dejar
emerger conductas de integracién interna y fomentar las relaciones con el entorno (acoples)
Cuando las actividades de disefio estan orientadas hacia un alto grado de formalizacion
limitan el juego enriquecedor de oposicién de intereses

Por otro lado el estilo comunicativo y de resolucién de conflictos, sumado al tipo
estructural generan el marco de referencia para la conformacion de la cultura
organizacional, son “signos” a partir de los cuales las personas realizan inferencias y
comienzan a pensar presunciones. Asi la estructura es signo, la accion formadora y
provadora/disprobadora de presunciones, conformando el nacimiento cultural. La
coherencia entre estos dos simbolos es generadora de estabilidad lo que habilita la
formacion de la Identidad.

Por ultimo, los marcos de referencia que genera una estructura abierta al cambio y a la
interaccion contienen la ansiedad que produce las disonancias del paradigma de contro
Las personas interactuando en este tipo de estructuras pueden producir ... resultados
creativos nuevos,... si se les permite que se organicen a si mismo en lo que parece una
masa amorfa incapaz de contener dentro de si un orden implicado.” (Stacey, S/D)

2
12,

Corolario

Los tres primeros disefios estructurales vistos (funcional, divisional y geografica) tienen

varias limitaciones para cumplir con las condiciones de disefio de operacion en ambientes
turbulentos, de manejo de la complejidad. Fueron estructuras acordes a la época en la que
fueron desarrolladas, al igual que a las escuelas de administracion no es posible juzgarlas

%0 El extremo anarquico no permite la clausura operacional y por ende la formacion de Identidad.

3! La fuerza ilocucionaria expresa las intenciones del hablante. Para conseguirlo, los signos que se
empleen tienen que ser adecuados, sinceros y consistentes con las creencias y conducta del

hablante, y asi mismo tienen que ser reconocibles por el oyente y tener para €l significado.

%2 Determinada, en parte, por el circulo blsqueda de previsibilidad — aumento del control —
resultados no esperados — busqueda de .....



como buenas o malas sin tener en cuenta el contexto en el que fueron desarrolladas.
Necesidad de mejora y optimizacion productiva, oferta acotada con una demanda creciente,
mercados y contexto comparativamente “predecibles”, bajo desarrollo tecnolégico y de
manejo de informacion. Estas condiciones no son las actuales, las organizaciones tienen
que poseer nuevas capacidades para operar en los escenarios actuales marcados por la
globalizacién, la apertura, una era del conocimiento, del cambio tecnoldgico.

Las dos Ultimas estructuras (matricial y horizontal) tienen las ventajas para poder hacerlo.
Paraddjicamente las desventajas definidas por Daft, y que es la sensacion de muchos
autores detractores de estos disefios, son su principal riqueza. La autoridad dual genera el
espacio necesario de negociacion partir de la riqueza de distintos puntos de vista apoyados
en el trabajo en equipo. El tiempo “gastado” en la resolucion de conflictos no es
improductivo, es generativo, mantiene a la organizacion en el “borde del caos” generador
de innovacidn. El equilibrio de poder estara mantenido por la doble presion ambiental
permitiendo la existencia de acoples internos y externos, generando las estados que faciliten
la co-evolucion.

Es cierto que se requieren cambios fuertes en la actividad de disefio de puestos, tenemos
que cambiar los paradigmas y filosofias de administracion. Pero esto no debe asustar a
quienes intentamos operar en los sistemas, lo que siempre existio es el cambio y no una
forma de hacer las cosas, es una cuestion de escala. Los actuales sistemas de informacion
pueden acompafiar el cambio.

La definicion de los procesos claves, como punto critico del disefio, si bien no es una tarea
sencilla; marcara las bases para el surgimiento de la identidad organizacional, pero no son
trabajos imposibles.

Por fin, las habilidades requeridas a los que dirigen las organizaciones tienen que ver con
las dltimas tendencias en Liderazgo, Situacional de Blake y Mouton y Blancher,
Empowerment, Comportamiento Directivo de Tannembaum y Schmidt y orientan las
capacidades directivas al manejo de la contingencia, en los cuales la capacidad de generar
espacios, facilitar las comunicaciones y delegar poder forman parte de éstas tendencias.

Lo importante pasa por asumir la imposibilidad de resolver los problemas organizacionales
con los paradigmas actuales, reconocer el cambio como actividad creadora y fomentarlo,
tratando de manejar la ansiedad y las respuestas ante el “caos” (ya sabemos que aparente)
con el que se encuentran hoy las organizaciones.



CONCLUSION

Es posible, a partir del disefio estructural generar las condiciones para fomentar el cambio
organizacional. El cambio no entendido hacia la adaptacién al medio, sino como un
fendmeno propio de los sistemas evolutivos complejos.

Digo que es posible porque las condiciones de disefio tienen implicitos paradigmas
“nocivos” para las condiciones actuales en las que deben operar las organizaciones, con una
concepcidn del hombre bastante alejada de la realidad.

La extrema rigidez organizacional, la busqueda continua de predictibilidad como forma de
manejar la incertidumbre y las ansiedades s6lo hace que se genere mas incertidumbre en un
circulo vicioso del que es dificil salir. No se puede perder el tiempo en sistemas de control
que limiten la co-evolucidn del sistema, al contrario, la busqueda es la generacion de
espacios de ocurrencia de esto.

No es posible buscar “culpables” de la situacién, existen multiples causas inclusive los
propios efectos. Es requerida una reforma en los modelos de ver la complejidad. Existen
modelos estructurales y paradigmas que dan lineamientos a las relaciones posibles en los
sistemas, que configuran distintos tipos de atractores. Asi las funcionales, divisionales,
geogréficas sumadas a un paradigma del control o relaciones de poder (condiciones
iniciales y perturbaciones respectivamente), orientaran al sistema a un limitado grupo de
atractores posibles, sobre todo a los de punto fijo.

Considero que existen distintas formas estructurales que allanan el camino hacia la vivencia
del “quiebre” que permita a las personas, nos permita, darnos cuenta de lo insuficiente que
son los modelos de gestidn de ayer para resolver problemas de hoy. Considero esto de gran
importancia porque quienes dirigen las organizaciones, quienes administran; son parte del
sistema organizado de tal manera que no son organizaciones jerarquicas, sino
heterogerarquicas, computaciones de computacion. Reducir los grados de libertad, como
objetivo del control, ignora esta condicion a partir de asumir una representacion objetivista
del sistema del que forma parte, deviniendo a los sistemas ain mas inestables. No es
posible manejar el caos, ni siquiera negarlo y ni siquiera convivir con él, sino que es
necesario aceptar el vivir en él, formar parte de su complejidad. Como dice Luhman, los
cambios sociales se dan cuando “...1as sociedades reflexionan sobre si mismas...
(autorreferencia)” (Balandier, 1994) Para ayudarnos, tanto la estructura matricial como la
horizontal admiten las acciones en la frontera entre orden y caos, entonces nos ayudan a
resolver parte del problema.

La otra parte del problema es reconocer que no hay un “lider carismatico” que salvara al
sistema. Es el conjunto social quien tiene las Ilaves del éxito o fracaso, en el territorio de la
supervivencia organizacional. Pero para que el conjunto tenga las condiciones, son
necesarios que los eventos que lo hacen posible, como una comunicacion abierta a los
aportes de cada uno de los componentes del sistema, formen parte del disefio de la
estructura. Definira marcos de referencia distintos, a partir de los cuales las posibilidades,
futuros posibles, del sistema sean mayores. Vale lo mismo ante la imposibilidad de lograr
una especificacion completa y ya hemos visto de la alta sensibilidad de los sistemas a las
condiciones iniciales, con lo cual quiero decir que no podremos predecir el futuro del
sistema solo “debemos” crear condiciones. No es una politica de espera, sino que tenemos
la posibilidad de perfeccionar los medios de autoobservacion y autodescripcién, poniendo



en tela de juicio los conceptos de “verdad” que tenemos, sin ... consentir jamas que se
aproveche el miedo confuso que produce... (el movimiento)” (Balandier, 1994)

Cuando las personas tienen la posibilidad de participar en los cambios, pueden influir en la
formacion del nuevo sistema social, sino “... el resultado serdn mayores sospechas,
hostilidades y agresion.” (De Board, 1994). La complejidad sugiere que las organizaciones
necesitan explorar sus posibilidades y generar variedad, necesitando tener un conjunto de
micro-estrategias que le permitan evolucionar, reduciendo el riesgo de no poder soportar la
co-evolucion con un entorno cambiante.

Debemos entender que una organizacion es una entidad capaz de crear nuevos ordenes, de
recrearse a si misma.

“... Cuando se trata del desarrollo creativo a largo plazo de sus organizaciones, dejen que
las cosas ocurran. Fi dejan de tratar de saber lo que no puede saberse y de controlar lo
que no puede ser controlado, tendran mas energias y se sentirdn méas seguros acerca de la
participacion en este proceso auto-organizador que producirda nuevos resultados
emergentes para vuestras organizaciones. Y esto no es ningun mensaje New Age de
California, es una deduccion de la ciencia dura de los sistemas complejos” (Stacey, S/D)
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