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Abstract

This essay presents an application to describe the organization of the organizations based in a constructivist
approach, as developed by the Bielefeld Systemic School, and which gives shape to a programme to observe
organizations as sociopoietic systems. The presentation is divided in four sections: in the first are displayed
antecedents that make sense to our thoughts about organizations, the second contains the epistemological
foundations of our observations, and the third shows specific applications of the sociopoietic programme in
organizations. Finally, it is considered intrinsic problems to organization intervention, the agent roles in
cultural change, their requirements and projections of this proposal.
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Resumen

Este articulo presenta una aplicacién para describir la organizacion de las organizaciones basada en un
enfoque constructivista, tal como lo desarrolla la Escuela sistémica de Bielefeld, y que da forma a un
programa para observar las organizaciones como sistemas sociopoiéticos. La exposicidn se divide en cuatro
secciones: en la primera se despliegan antecedentes que dan sentido a nuestra reflexién sobre las
organizaciones, la segunda contiene las bases epistemoldgicas de nuestras observaciones, y la tercera
contempla aplicaciones especificas del programa sociopoiético en las organizaciones. Finalmente, se
abordan problemas inherentes a la intervencidn organizacional, el rol de los agentes en el cambio cultural,
sus requerimientos y las proyecciones de la perspectiva propuesta.
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1. Introduccién

La evolucién de la sociedad marcha de la mano con la generalizaciéon de los vinculos sociales de caracter
instrumental. Este tipo de relaciones caracteriza a las estructuras que constituyen el componente central del
paisaje social contemporaneo: las organizaciones formales, cuyas formas de célculo racional han terminado
por imponerse a las otras formas de vinculacién social.

Sélo en la época moderna empieza a generalizarse una catdlisis masiva de sistemas sociales
organizacionales. Esta sefal invita a preguntarse por las condiciones para la generalizacién de las
organizaciones y por su caracter de indicador de los procesos de diferenciacion que acompafian la
monetarizacion de la economia, la legalizacién de las relaciones sociales y el traspaso de los mecanismos de
inclusion social a posiciones que devienen del paso por el sistema educativo (Luhmann 1997). Lo anterior
destaca que se presuponen ciertas condiciones para que surjan sistemas organizacionales, especificamente:
la forma de persona (Luhmann 1991) y sus respectivas fragmentaciones —roles, competencias y otros
equivalentes; un sistema econdmico que proporcione medios monetarios para afectar las motivaciones y
garantizar acciones por medio de remuneraciones; la vigencia de contratos vinculados con el sistema
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juridico y las operaciones de un sistema que distribuye posiciones sociales sobre la base de habilidades
adquiridas y certificadas. Con todo lo anterior se construyen los puestos con los cuales se definen las
membresias organizacionales y se seleccionan a sus miembros, a diferencia de lo que ocurre en las
corporaciones —por ejemplo los conventos, donde no es posible excluir las habilidades y competencias
personales no requeridas para un funcionamiento propiamente organizacional—, en los sistemas sociales
parciales que no operan con exclusiones o en los grupos e interacciones donde lo basico es la presencia.

No es exagerado afirmar que, tomando en cuenta toda su variedad, las organizaciones constituyen hoy el
principal entorno social que rodea la vida humana. En forma de fabricas, iglesias, juzgados, partidos
politicos, escuelas, laboratorios, museos, organismos internacionales, hospitales o ministerios, las
organizaciones participan en las operaciones mas significativas de la contemporaneidad. De acuerdo con los
informes de entidades internacionales, las economias de algunas empresas —organizaciones— son
equiparables, o superan, segun los casos, a las de muchos paises en desarrollo y tienen muchisimo mayor
efecto que ellos. Esta informacidn no sélo revela el peso alcanzado por las transnacionales que concentran
la produccion a nivel mundial, sino que también lleva a considerar el enorme impacto social de millones de
organizaciones que se configuran como pequefias y medianas empresas, cooperativas, asociaciones
ciudadanas, servicios estatales y organismos no gubernamentales. Las organizaciones penetran todos los
ambitos; incluso los movimientos sociales o las iniciativas ciudadanas —cuasi-organizaciones (Arnold 1991)—
suponen explicitamente sistemas organizados que se hardn cargo de sus problemas o demandas.
Especificamente, es a través de organizaciones que los sistemas sociales funcionales hacen operar
mecanismos de exclusidn que les son negados. Por ejemplo, el cédigo de la salud no discrimina, pero si los
hospitales y clinicas (especialmente si son privadas); la capacidad econémica de pago no basta para acceder
a clubes exclusivos, etcétera.

Las organizaciones se identifican con la capacidad para movilizar, integrar y orientar actividades hacia el
cumplimiento de fines, cuyos resultados se observan por su efecto transformador y de agregacion de valor.
Es en este sentido que las organizaciones tienen incorporada la posibilidad de comunicarse con sus
entornos, preferentemente, mediante sus prestaciones de servicios con otras organizaciones. Justamente, la
estructuracién y coordinacién de conjuntos de acciones para cumplir objetivos y el ofrecimiento de
soluciones especificas a demandas y problemas difusos, sitlan a las organizaciones como medios eficientes
para integrar recursos y enfrentar la reproduccién de la sociedad y la de sus entornos.

Constituyéndose como medios fundamentales para cualquier operacién significativa en la sociedad, las
organizaciones resultan indispensables para la viabilidad de las conciencias y organismos humanos. Aunque
se las denuncie por actos irresponsables como degradar la naturaleza, proyectar guerras o mantener
inequidades sociales, las expectativas con respecto a la superacién o neutralizacidn de estos efectos siempre
terminan por extenderse a otras organizaciones. En forma equivalente, en nuestras culturas, la identidad
social de los hombres y las carreras personales de cada vez mas mujeres, estan estrechamente asociadas
con el desempefio al interior de organizaciones formales. Sélo en las organizaciones que los emplean las
personas pasan la mayor parte de las horas del dia, dias en el afio y afios de sus vidas. No extrafia que los
empleos no solamente proporcionan aportes econdmicos, sino que ademas brindan sujeciones para la
identidad personal y, en este sentido, son fuentes importantes para la autorrealizacion: por ello, su pérdida
acarrea remodelaciones importantes en la autoestima. Lo anterior refleja el estrecho acoplamiento entre las
organizaciones y las conciencias de las personas, asi como de las diferencias entre sus operaciones
caracteristicas —decisiones y pensamientos respectivamente.

No obstante su importancia, y probablemente debido a su diversidad, la unidad de los procesos y las
caracteristicas de los componentes organizacionales son escasamente tratados en la literatura especializada.
Ello redunda en que muchos de los problemas e incégnitas organizacionales guardan relacion directa con la
falta de comprensidén de sus operaciones. Por ejemplo, las ciencias de la administracién, que ponen su
acento en los medios destinados a la consecucion de fines, y las disciplinas humanas que destacan la
artificialidad de los mecanismos que empalman y someten las acciones de sus membresias a objetivos que,
en principio, les son ajenos, han generado una cantidad importante de libros y conferencias, pero sus
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aportes no contribuyen a su cabal comprension. De ahi la frecuente queja de que sus textos y discursos no
pueden aplicarse a formas organizacionales que no sean empresas comerciales, es decir, a una variedad
especifica de las mismas.

La poca claridad y las muchas controversias que suscitan las organizaciones, especialmente cuando se
procura optimizarlas, tendrian relacién, a nuestro parecer, con las dificultades y complejidades inherentes a
sus procesos y con la insistencia en aplicarles miradas y soluciones tradicionales, por ejemplo, intervenirlas
cambiando a los individuos y no las redes de relaciones que se constituyen en su interior, o perturbando el
todo organizacional optimizando aisladamente sus componentes sin considerar el conjunto del cual forman
parte. En este sentido, un aporte a su conocimiento consistiria en explorarlas con teorias sistémicas mas
abstractas.

Nuestra comprension de las organizaciones parte identificando lo que las caracteriza como una clase de
sistemas sociales. Ello significa precisar los mecanismos que sostienen las continuidades operacionales que
les permiten mantener sus ciclos en medio de entornos dinamicos. Para alcanzar estos propdsitos,
relacionamos la epistemologia constructivista (Bateson 1976, Schmidt 1987) con la teoria de los sistemas
sociales inspirada en la tradicion luhmanniana (1984). Desde esta Ultima perspectiva, que endosamos a la
Escuela sistémica de Bielefeld, destacamos a las comunicaciones decisionales como las operaciones
constitutivas de las organizaciones, en tanto mediante éstas se definen sus objetivos y metas, los criterios de
pertenencia para sus eventuales miembros, la configuracién de sus entornos relevantes, los medios con que
procesan sus riesgos e incertidumbres, sus formas de estructuracidn y sus posibilidades de cambio. Esta
mirada, que denominamos sociopoiética (Arnold 2003), conduce nuestro andlisis sobre las dimensiones del
fendmeno organizacional. Consistentemente, a continuacion daremos cuenta de estas condiciones con
indiferencia a sus multiples expresiones y prestaciones, por ejemplo si persiguen o no el lucro. En
consecuencia, puede esperarse de esta presentacion una mirada general, aunque mas compleja, de las
organizaciones.

2. Bases del programa sociopoiético de observacion

Toda comprension, andlisis, disefio, gestion e intervencion de las organizaciones se basa en alguna clase de
programa de observacidn, generalmente implicito, que tiene por funcién describir los mecanismos vy
operaciones que las caracterizan. Dada la novedad de nuestro enfoque, y siendo concurrente con las teorias
sistémicas mas conocidas que se aplican a los fendmenos organizacionales, presentaremos, en esta seccion,
una resefia de sus fundamentos.

El programa sistémico, que antecede al sociopoiético, proviene de la obra de Ludwig von Bertalanffy (1976).
Enfrentado a la necesidad de resolver las dificultades del método reduccionista para explicar el fenédmeno
de la vida, este bidlogo constatd que sus problemas eran semejantes a los de investigadores de otros
campos, y ante ello se abocé a la construccién de una teoria general de los sistemas. Desde otra trayectoria,
la cibernética (Wiener 1948) especializada en los procesos de control y acoplada con sofisticadas teorias de
la informacién que analizan los problemas de la codificacién, decodificacion, ruidos, canales y redundancias,
dio origen a una teoria matematica de la comunicacidon (Shannon 1948). De la confluencia de ambos
enfoques, y de aportes de otras disciplinas, emergié una renovada forma de entender las organizaciones, en
la que se destacan sus dependencias de las condiciones del entorno definiendo sus viabilidades como la
mantencion de ciclos dindmicos e ininterrumpidos de inputs y outputs (Burns y Stalker 1961, Emery y Trist
1965, Katz y Kahn 1966, Buckley 1973, Johansen 1975, Lawrence y Lorsch 1973). El logro de este enfoque,
hasta la actualidad hegemdnico en el campo de la administracién, fue inaugurar la produccién y el estudio
de modelos abstractos para abordar comprensivamente los procesos organizacionales como conjuntos
dindmicos de selecciones adaptativas y de control (Forrester 1961, Aracil 1986).

Sin embargo, como se aclara con la epistemologia constructivista, nuevos medios de observacidon destacan
otras dimensiones de los fendmenos. Por ejemplo, la aplicacién de distinciones, como retroalimentacion
positiva y morfogénesis, que aluden a las dinamicas con que se dirigen y autorregulan los sistemas abiertos,
puso en relieve las operaciones con las cuales los sistemas, entre ellos las organizaciones, se diferencian y
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autonomizan de sus entornos (Maruyama 1968). Estas nuevas ideas llegaron a su maximo despliegue con la
nocion de autopoiesis, que se hizo conocida a partir de la publicacidn, a principios de los setenta, del texto
de los bidlogos chilenos Humberto Maturana y Francisco Varela (1995).

Teoria de la autopoiesis

El concepto de autopoiesis identifica entidades que tienen por propiedad autorreproducirse construyendo
sus componentes por medio de sus propias operaciones. Ademds, describe sistemas subordinados a su
perduracion y que se encuentran definidos por sus condiciones estructurales.

Concebir los sistemas como dependientes de sus propias determinaciones, incluyendo lo que consideran
informacion del entorno, hizo perder fuerza a la explicacién de sus dindmicas basales como una relacion
entre causas y efectos o inputs y outputs, es decir, a la idea de sistemas abiertos cuyas operaciones se
orientan por su adaptabilidad al entorno. No obstante, debe aclararse que autopoiesis no significa
autarquia, pues ningun sistema controla por si mismo todas las bases de su existencia. Por ejemplo, las
organizaciones necesitan a las personas, en tanto cuerpos que viven y conciencias que perciben y piensan,
pero estos requisitos solamente permiten la continuidad de sus operaciones, son sus presupuestos y no sus
componentes.

A continuacidn precisaremos algunas premisas de la teoria de la autopoiesis, como explicacion bioldgica, y
que son compartidas con el programa sociopoiético que aplicamos a las organizaciones.

Una primera declaracion sefiala que toda referencia a un sistema supone un observador que lo distingue e
incluye en una categoria, por ejemplo como sistema celular, sistema nervioso, sistema psiquico, sistema
familiar, sistema cultural, sistema organizacional, etcétera. Observaciones posteriores, apuntando a la clase
del sistema indicado, diferencian entre sus operaciones distintivas y su estructura actual. Las primeras
designan sus estados posibles en tanto conservan su unidad; la segunda representa la coordinacién de sus
componentes en uno de sus momentos de actualizacidn. Las implicancias de la distincidon son obvias: las
estructuras sistémicas son variables, no asi sus coordinaciones operativas. Justamente, estas ultimas son las
que definen a una clase de sistemas. En cualquier caso, la referencia —ineludible— al observador destaca las
consecuencias de distinciones con que se identifican distintos grados de complejidad, se distinguen las
posibilidades combinatorias entre sus componentes y se calculan los imperativos de selectividad que
conllevan sus realizaciones.

Una segunda idea indica que los sistemas autopoiéticos conforman todo lo que les pertenece. Aunque
ninguna interaccién les es indiferente, sus estados son acordes con sus posibilidades preexistentes; es en
este sentido que no responden a mecanicas instructivas. Por ello, cuando hablamos del concepto gatillar
nos referimos al desencadenamiento de cambios cuyos alcances estan internamente determinados.
Especificamente, algunas perturbaciones producen en los sistemas modificaciones que no alteran su
organizacion, y se identifican con su desarrollo y crecimiento, otras provocan cambios que conducen a su
colapso y desaparicién.

En tercer lugar, en tanto la viabilidad de los sistemas autopoiéticos implica conservar su organizacion, éstos
existen mientras estén adaptados a sus entornos. No es posible observarlo de otro modo — jestan adaptadas
o no existen! Se deduce, ademads, que si dos o mas sistemas interactian recurrentemente, ello se debe a
que se sostienen en coordinaciones mutuamente favorables a sus respectivas reproducciones, es decir,
estan acoplados estructuralmente.

Finalmente, y en relacion con el primer punto, la teoria de la autopoiesis tiene un reglén especial para los
procesos cognitivos pues, aunque explica que la viabilidad de los sistemas guarda relacién con el
conocimiento sobre el mundo en el que se desenvuelven, asegura que sus informaciones emergen a partir
de la accion de explicar experiencias en un dominio puramente descriptivo cuyas operaciones son cerradas
al entorno. En consecuencia, estos sistemas se autoinforman y sus conocimientos —entornos incluidos— son
cognitivamente conformados como parte de si mismos (von Foerster 1985, Maturana y Varela 1995). De
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acuerdo con lo anterior no habria develamiento de realidad alguna, sino sélo construccion(es) de la misma.
A todo sistema productor de conocimiento se le aplica esta condicién. Se trata de un constructivismo
radical.

Las nociones que conforman la teoria de la autopoiesis y que, originalmente, provienen de las explicaciones
sobre el metabolismo celular, suponen enormes rendimientos para explicar el operar de sistemas complejos
y como tales han adquirido creciente importancia en la teoria de las organizaciones (Limone y Cademartori
1989, Morgan 1991, Baecker 1999, Rodriguez 2001). De hecho, conceptos como clausura operacional,
determinismo estructural y acoplamiento estructural son ampliamente aplicados en la descripcion de
sistemas sociales, especialmente después de su recepcion en la teoria sistémica de la sociedad desarrollada
por Niklas Luhmann (1984, 1998).

3. Las organizaciones como sistemas sociopoiéticos

De acuerdo con Luhmann (1998), la clausura operativa, que refiere el concepto de autopoiesis, se
corresponde con una explicacidon de la sociedad, en tanto se la observe como un sistema que produce como
componentes basicos comunicaciones que se generan en sus operaciones de comunicar. Con este enfoque
se explica como la evolucion-complejizacién de la sociedad, homologada a las comunicaciones, posibilita y
desencadena la emergencia de nuevos sistemas sociales (Luhmann 1998). Entre éstos destacan las
organizaciones como comunicaciones de decisiones, las interacciones como comunicaciones de temas, los
movimientos sociales como comunicaciones de protesta y los sistemas sociales parciales, que emergen de la
aplicaciéon de cddigos y programas altamente especializados y que caracterizan, entre otras, a las
operaciones cientificas, econdmicas y juridicas. Por ejemplo, las comunicaciones politicas se hacen posibles
sobre la base de operaciones recursivas que no dependen de ningln input u output; la justicia pasa a ser
asunto del derecho, que traduce lo justo como lo legal; la verdad y los criterios para su determinacion,
asunto de la ciencia; la belleza se define de acuerdo con los cdnones del arte; la certificacién de las
competencias para la inclusion social quedan en manos de la educacién, y asi sucesivamente. De esta
manera, los procesos evolutivos que caracterizan la modernidad occidental se acompafian con la
normalizacién de sistemas como la religion, la politica, la economia, el derecho, la ciencia, la educacidn, el
arte, la medicina y otros, cuya unidad emerge de la autoproduccion de los componentes comunicativos
mediante los cuales se delimitan. La expresion funcionalmente diferenciada, para referirse a la sociedad
contempordanea, destaca el nivel de autonomia alcanzado por tales sistemas (Luhmann 1998).

En términos especificos, se aprecia la diferenciacion de las organizaciones desde el alero de sistemas
sociales parciales como el politico, econdmico, religioso, educacional o juridico, cuando se re-especifican
problemas funcionales como el poder, la escasez, la trascendencia, la seleccion o la legitimidad, hasta
hacerlos operables por unidades especializadas de decision. Por ejemplo, la economia se asume en
empresas de diversos tipos, la politica en partidos, la justicia en los tribunales, el arte en museos y galerias,
las religiones en las parroquias y la ciencia en laboratorios, manteniéndose la condicion de que todo sistema
puede diferenciarse en otros: para el caso de las organizaciones educativas en parvularios, escuelas, liceos,
centros de formacién técnica y universidades, o en clinicas, laboratorios, farmacias y consultorios para el
caso de la salud.

Muchas organizaciones, quiza las mas grandes e importantes, asumen para si los cddigos y programas del
sistema al cual se refieren e intentan “comunicarse” a su nombre, a lo que le siguen las pugnas sobre su
efectividad, por ejemplo, si los partidos representan la politica o si, efectivamente, persiguen la democracia.
La misma sociedad, al desplazar el tratamiento de problemas sujetos a decisiones a organizaciones, se
transformé en su entorno y, por efecto reciproco, ocupa organizaciones para poner en marcha operaciones
gue solamente con éstas se pueden ejecutar y mantener. Sin embargo, dada su especificacién, ninguna
funcion social puede ser cubierta completamente por una organizacién — jla salud no sélo se trata en
hospitales o la educacién no soélo en escuelas! Por otra parte, una misma organizacién puede relacionarse
con distintos sistemas, como es el caso de las universidades que se debaten entre producir conocimiento
mediante la investigacion cientifica, capacitar recursos humanos para el trabajo, formar las élites dirigentes,
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desarrollar el pensamiento critico, constituir espacios para la expresion y desarrollo juvenil, autofinanciarse
o directamente lucrar a sus inversionistas. Por cierto, tal complejidad repercute en sus crénicas dificultades
de gestion.

Luhmann (1978, 1997) desarrolla una teoria general de las organizaciones en el marco de una teoria de la
sociedad y que es, por lo tanto, ajena a sus manifestaciones especificas y con ello precisa, de una manera
abstracta, cdmo estos sistemas se reproducen por medio de operaciones decisorias. En este sentido,
construye distinciones que asumen que, aunque la viabilidad de las organizaciones sélo puede consumarse
en intercambios energéticos y materiales con el entorno, sus modos de proceder sélo los pueden tomar
desde si mismas —lo cual no garantiza su éxito. En las siguientes secciones explicaremos con mas detalle
estas ideas integrandolas como reglones especificos al programa sociopoiético aplicado a las organizaciones.

Operaciones organizacionales basicas

Si bien por sus origenes, tipo de prestaciones, disefio y membresias, toda organizacion es Unica e irrepetible,
su identidad se alcanza en operaciones que las caracterizan como un tipo de sistema. El aporte de la mirada
sociopoiética consiste en describirlas como comunicaciones de decisiones, precisando cdmo a través de ellas
generan medios con los cuales marcan su diferencia, constituyéndose en una clase propia de sistemas
sociales. Ya sea como transnacionales, instituciones no lucrativas, organizaciones de la sociedad civil o
empresas del estado, en todas las organizaciones subyacen decisiones que conforman su unidad, desde un
horizonte de alternativas, por medio de sus operaciones selectivas.

Las organizaciones emergen como sistemas cuando delimitan sus operaciones, sucesos y tiempos aplicando
reflexivamente sus decisiones, es decir, haciendo que éstas actuen sobre si mismas. Esta autoconectividad
libera a las organizaciones de los condicionamientos del mundo vy les sirve para definir y sostener sus limites.
Es de esta forma que constituyen los espacios que les permiten aplicarse racionalmente a alcanzar las metas
que se proponen, sin tener que decidir permanentemente desde el principio. Como se aprecia, los
fundamentos de las organizaciones no se encuentran puntualmente en sus fines, en tanto son
consecuencias del decidir, aunque con éstos se define la identidad especifica que asume su estructura y, en
este sentido, cumplen una funcidon reguladora proporcionando posiciones para observar y evaluar
decisiones especificas en un contexto mds amplio —el cumplimiento de sus fines declarados.

Las organizaciones son sistemas artificiales cuyas formas se van produciendo mediante decisiones que se
entrelazan. Como su diferencia especifica con respecto a la de otros sistemas sociales reside en que se
componen y mantienen mediante las decisiones que producen, la presencia de este tipo de operaciones es
condicion para cualquier finalidad o estructura organizacional y a través de ellas definen las reglas de
inclusion y exclusién con que marcan sus limites. Mediante decisiones, las organizaciones absorben
incertidumbre “externa” y producen una “interna”, y esta incertidumbre autoproducida demanda mas
decisiones.

Las organizaciones subsisten mientras ocurren las decisiones que les permiten seguir decidiendo, pero como
éstas son eventos sin capacidad de perduracién, el problema consiste en reproducirlas, para lo cual se
requiere de otras decisiones, por ejemplo, las destinadas a evitar que no se cumplan. Reconocer que las
decisiones, al producirse a través de otras, no estarian naturalmente disponibles en el entorno, las revela
como artefactos organizacionales contingentemente autoproducidos y que siempre deben actualizarse.

Convirtiendo todo aquello que vinculan en decisiones (Luhmann 1997) las organizaciones aumentan su
complejidad, con lo que se obligan a realizar nuevas selecciones mediante otras decisiones. Las decisiones
organizacionales se colocan en un contexto de decisiones y producen todo lo que las acompafia, por
ejemplo, seleccionado las alternativas frente a las cuales hay que decidir. En este sentido, el balance es
siempre mas que menos; una vez constituidas, el incremento de su complejidad es mas evidente que su
reduccién. No puede ser de otra manera, su evolucién implica seguir adelante, no existen barreras naturales
que detengan esos procesos. Los lenguajes burocraticos, aunque no exclusivamente éstos, recuerdan estos
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procesos de auto-complejizacion como ciclos dinamicos que obligan a aclarar procedimientos, definir
competencias, dictar resoluciones, resolver quejas y conceder permisos atendiendo a reglamentos para
aclarar procedimientos, definir competencias, dictar resoluciones, resolver quejas, conceder permisos y asi
sucesivamente. El ejemplo aclara que la sociopoiesis organizacional no tiene que ver con decisiones
adecuadas o inadecuadas para algo o para alguien, sino que remite a cadenas recursivas de operaciones que
pueden derivar en condiciones funestas, o incluso graciosas, como las indicadas en la Ley de Parkinson o por
el Principio de Peter. Por eso es, también, necesario distinguir que la viabilidad organizacional no es
equivalente al reconocimiento social; de hecho, las burocracias han resultado muy viables, pero son muy
cuestionadas por sus usuarios y miembros.

Las decisiones no son equivalentes entre si; las mas relevantes se aplican sobre otras o definen su
interdependencia. Entre éstas destacan los programas destinados a canalizar variados tipos de decisiones,
como las filosofias y objetivos organizacionales, las formas para regular estructuralmente las
comunicaciones organizacionales, los medios para precisar puestos y tareas definiendo las condiciones y
competencias de sus miembros o los recursos para la integracion del personal y la gestion de sus
motivaciones. La presidon de estos procesos se aprecia en la jerarquizacién, descomposicion y fijacion de
decisiones como precedentes, simultaneas o consecuentes. Premisas como las misiones organizacionales
resultan de decisiones explicitas de planificar y, por tanto, regular la complejidad que pueden alcanzar las
decisiones potencialmente seleccionables, entre las cuales se encuentra su propia diferenciaciéon estructural
y el aumento de sus requisitos de coordinacion. Esas aplicaciones, en su conjunto, permiten decidir cémo
reespecificar metas y objetivos en nuevas metas y objetivos o, en reversa, englobar fines y metas en otras.
Pero, ¢qué papel desempefia la informacion en la toma de decisiones?

Produccién de informacion

Las organizaciones no cuentan con pilotos automdticos ni son reguladas por manos invisibles, sino que
deben usar sus recursos para enfrentar las turbulencias que acompafan a su gestién y los procesos de
autorreflexidn sobre sus decisiones forman parte de sus operaciones. Sin embargo, estan imposibilitadas de
traspasar sus determinaciones estructurales.

En las organizaciones, decidir implica reconocer alternativas, para luego calcular sus consecuencias y
finalmente ingresarlas en sus operaciones. Estos procesos abren paso al tema de los riesgos y a su
pretension de reducirlos por la via del aseguramiento informacional.

Decidir, desde una referencia informativa, se entiende como un proceso de conversidon de los peligros de
complejidades abiertas, donde todo es posible, en riesgos de complejidades organizacionalmente
formuladas. Su funcién implica definir espacios seguros donde, al menos, se distinga entre lo de mayor
probabilidad y lo altamente improbable, es decir, se reduzca la incertidumbre. Ese desafio generalmente se
asume con estudios, por ejemplo, sobre la competencia, las disponibilidades tecnoldgicas, los perfiles de
usuarios o la opinidn publica. Paradéjicamente, las decisiones que acompafian la produccién de informacién
refuerzan el hecho de que los riesgos son inherentes a las organizaciones y van mucho mas alld de lo que
engloba el concepto de racionalidad limitada (Simon 1955).

Los procesos de seleccidon de informacion se expresan tanto en mecanismos organizacionales para reducir
sus requerimientos como en aquellos con los que se incrementa la capacidad para procesarlas. Sin poder
detener estos procesos decisorios, las organizaciones, como hemos sefialado, aumentan
ininterrumpidamente su complejidad. Por ejemplo, muchos ejecutivos sufren de ansiedad por la sobrecarga
de informacion potenciada por la digitabilidad de la comunicacidn y su paso por la red Internet, lo que hace
cada vez mas dificil informarse sin contar con reglas decisorias para seleccionarla. Por otro lado, gran parte
de la gestion directiva se realiza en funcién de contingencias aceleradas por la falta de tiempo, que obligan a
seguir decidiendo sobre efectos que no alcanzan a evaluarse o, incluso, a producirse. No solamente quien
decide corre un riesgo, sino que quien no lo hace, debiendo hacerlo, experimenta todo tipo de peligros. Por
ejemplo, postergar una decision puede considerarse como omisidn, falta o acierto y podria tratarse como
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una decisidon sobre la cual habra que decidir. Se trata de la autocomplejizacion de las operaciones
organizacionales, las que, a su vez, desencadenardn nuevas necesidades para su reduccion. Como advierte la
ley del requisito de la variedad de Ashby (1972): también en estos campos la complejidad debe tratarse con
mas complejidad.

Las organizaciones no pueden operar sin la certidumbre que ellas mismas se proporcionan y cuya
produccion, inicialmente, se constituye especificando sus fines y proyectandolos en las vinculaciones
instrumentales que las caracterizan. No obstante, has muchos efectos no deseados. Las detalladas reglas,
formularios, definiciones de cargos, manuales y organigramas que encontramos en algunas organizaciones,
impiden observar mas alld del margen que ellas trazan o notar algo fuera de lo previsible, pues fijan las
referencias para observar sus condiciones. Los mismos fines organizacionales anticipan comunicaciones que
deben tomarse en cuenta, es decir, presuponen una organizacién funcionando. En ese sentido, las certezas
autoconstruidas son verdaderos peligros, y entre éstas las referidas al entorno son las mas criticas.

El entorno no contiene informacidn, sino que ésta se produce por las selecciones de un observador, en este
caso sistemas organizados que la requieren para sus operaciones, pero que sélo pueden autoinformarse
sobre sus propias operaciones y las caracteristicas de sus entornos.

Produccién de los entornos

Sélo desde un sistema se identifica un entorno. Como destaca Baecker (1999), los sistemas son redes de
diferencias cuyos limites se corresponden con comunicaciones. Con ellas no solamente construyen su
complejidad, sino que también definen la que tratan. Esto quiere decir que, a lo largo de su secuencia de
decisiones, las organizaciones especifican su mundo reemplazando su incertidumbre por un modelo interno
del mismo (Morgan 1991).

No obstante su clausura, las organizaciones no carecen de entornos ni tampoco pueden existir sin ellos, pero
sélo pueden operar con sus propias reglas. Aunque un observador puede indicar que los entornos son
independientes o previos a una organizacidn, no puede rebatir que se definen como relevantes desde la
misma. Efectivamente, la absorcion de nuevas tecnologias, capitales o conocimientos depende de sus
condiciones internas. Esto no quiere decir que las organizaciones sean indiferentes a lo que ocurre a su
alrededor; por el contrario, ignorar indicaciones externas puede perturbarlas seriamente, pero tomarlas en
cuenta depende exclusivamente de sus propias determinaciones. Lo anterior refuerza la idea de que no es la
adaptacion, sino que la mantencidn de sus operaciones, el principio que guia su viabilidad. La metafora del
gatopardismo tiene en ellas un buen ejemplo: pueden cambiarlo todo para permanecer indemnes.

La practica administrativa sostiene que las organizaciones responden a necesidades en el entorno como los
bomberos a los incendios, los hospitales a los enfermos, los museos a patrimonios que deben ser
preservados y asi sucesivamente, pero afirmar que las organizaciones se hacen cargo de problemas
preexistentes traspasa ideas muy limitadas. En estricto sentido, mas cercano a la experiencia es que las
organizaciones producen los problemas que las constituyen provocando nuevas necesidades o, como se
acostumbra decir, creando mercados y seduciendo auditorios.

Las organizaciones son construcciones y ello incluye sus propios entornos. Muchos problemas aparecen con
ellas, por ejemplo, completar encuestas para gozar de garantias de compra, certificar documentos que
certifican o acreditar instituciones que acreditan. Para estos casos, y muchos otros, es esperanzador que
montaiias de “tramites imprescindibles” desaparecen junto con las organizaciones a las que pertenecen. En
este ultimo sentido, da que pensar la correspondencia entre las crisis gubernamentales que asolan los paises
de la regién y la abultada influencia que ejercen las organizaciones internacionales con las marafias de
asesorias de las cuales depende su existencia.

Las organizaciones producen el entorno mediante selecciones informativas que tienen por funcién controlar
incertidumbres excluyendo posibilidades e incluyendo otras. A raiz de estas operaciones autorreferenciales,
los entornos se constituyen simultdaneamente con el sistema organizacional que lo indica, inunca antes o
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después! Esta excéntrica idea puede experimentarse caracterizando organizaciones en términos de sistemas
abiertos, para luego eliminar sus corrientes de entradas y salidas. Este ejercicio permite comprender cémo
se deben solidariamente a sus entornos. Es evidente que demandantes de un servicio no surgen
independientemente del mismo. No hay consumidores de Coca-Cola antes de que esa empresa las pusiera a
disposicién. De hecho, sélo un entorno configurado organizacionalmente puede apreciarse en términos de
oportunidades y amenazas. Tales procesos quedan en evidencia, por ejemplo, en las comunicaciones de las
Juntas Directivas — ¢écual ha sido la tendencia del entorno?- o en los procesos de planificacion estratégica —
éa quiénes nos dirigiremos? Se entiende, en los casos mencionados, que las organizaciones nunca se
refieren al entorno en el sentido tradicional del término, en tanto su visualizacion se construye mediante sus
procesos internos.

Para apreciar los fendmenos que acompafan la construcciéon decisional de las organizaciones — iy
simultdneamente de sus entornos! — desarrollamos el caso de una organizacién cuyo fin declarado consiste
en superar la pobreza — jtipico problema preexistente!

El ruido originario desde el cual emerge una organizacion que asume como su finalidad superar la pobreza,
proviene de comunicaciones que estan revestidas de ideologias que definen problematicamente algin tipo
de carencia material, aunque podria ser otra: {pobreza espiritual? Sistemas sociales sensibles a tales
comunicaciones, como el politico-estatal, las hacen suyas, pero en tal caso una imprecision surge de
inmediato, la referencia no es obvia: éiquiénes son pobres? Especificarlos, definir quiénes son, dénde estan o
cuantos son, requiere aplicar distinciones. Por eso, el tipo y magnitud de pobres varian de acuerdo con sus
descriptores, asi como también los que se excluyen de tal condicién. Sélo constituyendo su problema la
organizacion objetiva sus procesos, lo cual le permite, simultdneamente, autodisefarse.

En nuestro ejemplo, los caminos para superar la pobreza empiezan su recorrido organizacional cuando una
red recursiva de decisiones inicia su marcha. Su operar puede ser descrito como sigue: la organizacion
atiende pobres reconocidos internamente como tales (focalizacién) y su accesibilidad se va decidiendo con
operaciones que definen quiénes son los acreditados incluyéndolos en sus fichas. Si los seleccionados no
pueden atenderse, se priorizan ordendndolos por rangos (nétese la aplicacidén de criterios sobre criterios).
En el intertanto, la organizacion puede potenciar sus programas racionalizadores reduciendo su complejidad
a través de dividir y programar decisiones que tienen por efecto desplazar, expandir o contraer sus entornos
(coberturas). En ese camino los pobres, organizacionalmente definidos, se comunican organizadamente con
la organizacién demostrando, con los formularios respectivos, que cumplen las condiciones para obtener
una determinada prestacion. Paralelamente a la construccidon de sus entornos, y como los rendimientos
organizacionales dependen de marcadores internos, el problema organizacional pasard a ser el
cumplimiento de indicaciones propias, por ejemplo: nimero de pobres registrados, nimero de proyectos
presentados, nimero de proyectos ejecutados, proyectos terminados y otras por el estilo. Las producciones
organizacionales, es decir, lo que efectivamente hacen, tendrdn relacién con metas y presupuestos por
rendir. En este camino, la viabilidad organizacional deja de sostenerse en el cumplimiento de su propédsito
originario (el cual pasa a llamarse impacto) concentrandose, mas bien, en la correcta sujecidn a las reglas
que ella misma traza y acepta para si misma. Por eso, no debe extrafiar que las organizaciones orienten su
rendimiento segun las metas que hayan definido para si mismas, especialmente, en estos casos, cuando se
expresan cuantitativamente, por ejemplo en metros cuadrados o cantidad de subsidios. Como se conoce,
todos los valores se pueden cuantificar y especificar infinitamente, el resultado es que ya no se sabe de qué
tratan estas organizaciones, aunque ello no afecta su funcién contralora. Finalmente, se abocan a lo que
pueden medir olvidandose del resto, por ejemplo, de cdmo estan superando la pobreza. En este sentido,
hacen sdlo lo que hacen (ijlo cual no significa que lo hagan bien o mal!). Para asegurarse de su eficiencia y
eficacia existirdn otras organizaciones, que ganan su viabilidad en procesos equivalentes y asi
sucesivamente. jLas organizaciones son un mundo en si mismas!

Cotidianamente constatamos cémo los responsables de organizaciones confirman sus méritos
contabilizando las operaciones que aplican para resolver problemas que ellas mismas configuran. A juicio de
los consultores y expertos, estas tendencias a sobreproducir procedimientos y tramites sirven para hacer
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invisibles las contraindicaciones en sus decisiones. Como destaca Douglas (1996), las organizaciones
oscurecen sus responsabilidades e inculpaciones especificas. Incluso, cuando hacen suyas observaciones que
aluden a sus debilidades, en sus siguientes pasos, y por sus propias determinaciones, aplicaran sus procesos
favoritos: crear mds organizacidén, nuevas coordinaciones, crear comisiones o contratar asesores. Solo
observadores de segundo orden (Arnold 2006), desde el dominio de la busqueda de explicaciones guiadas
por esquemas de distincidn extra-esa-organizacion, pueden dirigirles observaciones tan torturantes.
Recordemos, en esta direccidn, analisis magistrales como el de Michels (1969) frente al funcionamiento de
los partidos politicos democraticos o el de Rodriguez (1982) sobre las empresas chilenas autogestionadas.

Por cierto, el hecho de que las organizaciones construyan sus entornos no garantiza su perduracion. Sus
intentos de control no eliminan las posibilidades que excluyen, por el contrario, adormecen su capacidad de
respuesta. Lo inobservable no puede ser incluido en sus cadenas de decisiones, aunque esa omision sea
distinguida y evaluada, desde otro dngulo, como amenazante o catastrofica. No hay validez organizacional
para eventos externos, por mas importantes que puedan ser, salvo que resuenen con sus procesos de
decision. Por ejemplo, cuando proteger el entorno o ser socialmente responsable mejore los negocios, servir
al cliente garantice su fidelidad, los estados de animo del personal afecten la productividad o una
determinada especificidad asegure el financiamiento de sus proyectos, tales oportunidades deben hacerse
organizacionalmente operables. Por eso, no es objetable el hecho de que el ejercicio de la responsabilidad
social en organizaciones con fines de lucro encuentre su justificacion en las consecuencias econdmicas
beneficiosas para la organizacidn, mds bien lo contrario seria inexplicable. En este punto, la nocién de
determinismo estructural no puede desestimarse.

Produccion de las personas miembros

La diferencia entre los individuos y los sistemas organizacionales requiere explicaciones adicionales. De
partida, sdlo la idea de considerarlos como parte del entorno de los sistemas sociales llama a escandalo
(lzuzquiza 1990).

Pareciera insensato contradecir la experiencia de que sin seres humanos no existen organizaciones sociales
de ningun tipo; sin embargo, incluso en los textos mas clasicos, aun cuando apelen a personas concluyen
que las organizaciones, una vez establecidas, asumen una identidad independiente de las mismas (Blau y
Scott 1962). De hecho, el reclutamiento de personal es codificado como adquisicién de recursos.

Las organizaciones fijan fronteras con los individuos, por cuanto existen diferencias de complejidad, y las
prefiguran por medio de sus procesos de seleccion. Esto significa que para pertenecer y permanecer en ellas
es necesario cumplir con determinados requisitos; quien ha sido contratado, hospitalizado o apresado lo
sabe bien. Esta condicidn se aplica aunque se trate de sus fundadores, socios mayoritarios o mandantes. De
hecho, las organizaciones no pueden absorber la complejidad humana, especificamente su diversidad de
intereses, sin amenazar su propia viabilidad. Este orden de inclusion afecta radicalmente la representacion
interna que existe sobre las personas, que pasan a entenderse como construcciones consustanciales a
situaciones sociales que hacen dependientes sus conductas ante los otros y limitan sus repertorios de
expectativas (Luhmann 1991) a los respectivos roles de trabajo. Personas y organizaciones pueden no
corresponderse reciprocamente, y la decisién de ser miembro o ser aceptado como tal se juega en una
combinacidn altamente inestable de autoseleccién con heteroseleccion.

Las organizaciones se constituyen por relaciones instrumentales coordinadas para alcanzar fines, por lo
tanto, las personas son requeridas para llevarlos a cabo, pero no son sus componentes. Esta declaracién no
implica desvalorarlas, sino que reconocer autorreferencias e identidades anteriores a lo social, pues, al igual
gue otros sistemas sociales, las organizaciones no producen individuos, solamente los incorporan
parcialmente de acuerdo con reglas de seleccién que remiten a sus propias decisiones. Los sistemas
organizacionales también dependen de presupuestos no sociales, por ejemplo, de los sistemas de
conciencia, y especificamente de sus rendimientos de percepcion. De hecho, la interfase entre la
comunicacion de decisiones y la conciencia de los individuos requiere de sus capacidades de percepcion.
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La membresia constituye el espacio organizacional, es su lado interno, su lado visible. En este sentido, las
organizaciones operan en la exclusién y no en la inclusion total. La admisibilidad a una organizacién se
establece mediante decisiones, que pueden ser sometidas a otras decisiones mas adelante, y cuyos efectos
consisten en precisar acciones para puestos especificos como los de contador, director, secretario,
supervisor, administrativo, operario, auxiliar, disefiador, estudiante y otros equivalentes. Lo anterior tiene
por consecuencia que las organizaciones —empresas, universidades, sindicatos, hospitales o ministerios—
pueden comprenderse como redes de posiciones diferenciadas y coordinadas mediante decisiones.

Para desmarcarse de sus miembros, las organizaciones definen los criterios de pertenencia en términos de
requisitos, competencias y aportes. Los requerimientos organizacionales implican una drastica reduccion de
las posibilidades disponibles individualmente para alinearlas con el cumplimiento de los fines
organizacionales. Los miembros de una organizacién deben aceptar desempefarse de un modo prescrito y
no de otro y sélo asi seran retribuidos. Desde ese angulo, las organizaciones no excluyen de la doble
contingencia, sino que la tratan de una forma especifica, pues cada uno, como individuo, puede seguir
actuando como le parezca, pero no dentro de la organizacion. Con sus mecanismos de inclusion, y luego de
evaluacion, las organizaciones, si es lo requerido, pueden estructurar la espontaneidad y reglamentar tanto
la apariencia como la expresién de los estados de animo y gestualidad de su personal, siempre que ello
forme parte de sus decisiones. También, por cierto, pueden afectar la salud fisica y mental de sus miembros.
El trabajo de ensamblaje, tipico de las cintas de montaje, representa su caricatura. Se trata de
acoplamientos que reducen la aceptacién del otro manteniendo el control de sus acciones mediante la
distribucion de satisfactores especificos. Sin embargo, como las condiciones de pertenencia son variables,
sujetas a decisién, muchas organizaciones flexibilizan las restricciones de su personal cuando constatan sus
efectos positivos. Desde otras referencias las organizaciones son evaluadas segun el trato que dan a sus
miembros, lo cual puede incidir en su viabilidad comercial.

Las diferencias entre las personas y las organizaciones pueden aclararse observando a alguien que quiere (y
merece) obtener un ascenso o un contrato de plazo indefinido: édebe comunicar que estd teniendo
dolencias animicas o corporales? Lo probable (jaunque no deseable!) es que sus superiores, representando
los intereses organizacionales, lo excluyan de ascensos o de politicas especiales de incentivos. Salvo en
hospitales o centros dedicados al cuidado personal, las organizaciones no prestan mucha atencién a los
problemas bioldgicos o psiquicos de sus miembros, a no ser que se reflejen en ausentismo, accidentes
laborales o bajas de productividad. Estas experiencias no son incomprensibles, ya que las organizaciones no
tienen los mismos intereses que las personas, y ni siquiera los de otros sistemas sociales. Por ejemplo, una
de las fuentes de discriminacién laboral hacia las mujeres tiene relaciéon con valores culturales muy
preciados y estimulados por la sociedad: la maternidad. En esa misma linea, se advierte que empresas
autopromocionadas como “grandes familias” quizds encubren estrategias que persiguen imponer mads
exigencias laborales a cambio de menos retribuciones.

Desde el punto de vista de las membresias, sus acoplamientos con los objetivos organizacionales se
manifiestan en el desempefio de puestos de trabajo. Estos empalmes, en el campo laboral, pueden
comprender grandes o pequefias estructuras de acciones; por ejemplo, las actuales disponibilidades
cognitivas y tecnoldgicas permiten que tareas tales como operar una central hidroeléctrica o evaluar la
personalidad, requieran fracciones minimas de las competencias de quienes ocupan los puestos que tienen a
su cargo tales trabajos. Lo anterior no quiere decir que la gama mas amplia de caracteristicas personales
sean innecesarias para este tipo de organizaciones, aunque debemos prestar atencién a que muchas operan
con cada vez menos de ellas. En otra direccion, para el desempefio de figuras publicas como comentaristas y
politicos se requiere de muchos atributos psicobioldgicos definidos como significativos organizacionalmente,
pero que, aparentemente, tienen poco que ver con las competencias especificas que se solicitan para el
desempefio de tales puestos.

Lo que para la organizacion significa hacer predecibles los comportamientos de sus miembros para
vincularlos con los objetivos organizacionales, es experimentado por las personas como restricciones, iy
exigen sus compensaciones! Desde esta perspectiva, las organizaciones no son aceptadas
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desinteresadamente, por eso el asunto de las retribuciones es fuente de connaturales tensiones y conflictos,
cuyo inadecuado manejo se expresa en estrés o en claras indicaciones de una insatisfaccion que perturba los
estandares organizacionales. Efectivamente, acatar no salirse de los margenes obliga a definir reparaciones,
por ejemplo, dinero, poder, prestigio, buen ambiente, posibilidades de autorrealizacion o algun otro
satisfactor equivalente, aunque debe recordarse que la motivacién también responde a escapar del hambre,
del aislamiento social o de metas que exigen una excesiva imposicion de disciplina. Con esos medios —
placenteros o dolorosos— se crean las posibilidades para que, con un minimo de coaccidn, se mantengan los
aportes, estables y predecibles, que permitan sustentar las operaciones organizacionales. Estas restricciones
organizacionales, finalmente, se logran estableciendo rutinas que se clarifican con lineas estructuradas de
poder o, sutilmente, consolidando culturas organizacionales fuertes.

Produccién de estructuras

La complejidad de una organizacidén supone la restriccion de las posibilidades de sus componentes, las que
son definidas por la estructuracién de posiciones sociales y por la produccion de redes de expectativas que
las sostengan. La membresia como “puestos-planes” se representa en la estructura organizacional y son
premisas para las demds decisiones. Por ejemplo, las decisiones de puestos especificos marcan los alcances
de las mismas o sélo desde alli pueden decidirse.

Los puentes entre una decisién y otra constituyen, en su momento, las estructuras. Estas permiten que las
decisiones fluyan conectiva y coherentemente en la realizaciéon de una organizacidn, pero no representan
decisiones irreversibles, siempre estan abiertas a modificarse con otras decisiones. Los organigramas (y sus
equivalentes), que representan decisiones sedimentadas, establecen un orden que impide que las
decisiones partan de cero y restan posibilidades a las actividades decisorias espontaneas sustituyéndolas por
procesos organizativos (Simon 1978). Las tipicas formas organizacionales pueden identificarse gracias a
disefios que combinan coordinaciones funcionales, departamentalizadas o matriciales, y sus tipos oscilan
entre las burocracias rigidas y las poco frecuentes adhocracias (Mintzberg y McHugh 1985). Sin embargo las
mds preparadas para enfrentar sus riesgos no lo hacen blindando las estructuras, sino manteniendo la
flexibilidad para decidir sobre otras estructuras. En términos especificos, los disefios organizacionales no
solamente precisan relaciones de dominacidn, sino que ademds condicionan las decisiones sucesivas de una
organizacion y con ello la preservacion o cambio de sus propias formas estructurales.

La comunicacién de las organizaciones se regula mediante la diferenciacion, jerarquizacion y coordinacién
estructural de sus componentes. La complejidad organizacional implica que no todos sus miembros
absorben su reproduccion decisional con el mismo vigor. Las decisiones se distribuyen al interior de la
organizacion, ello explica por qué los miembros no reaccionan (deciden) como unidad ante sus problemas,
como podria ocurrir en un grupo o en una asamblea. Las jerarquias reducen la complejidad de la
comunicacion de decisiones en su dimensién vertical y con ello abordan los potenciales conflictos. Por
ejemplo, las mayores responsabilidades se asumen en puestos cuyas decisiones, o0 no decisiones, se orientan
al futuro, a los efectos de mas largo alcance, como los criterios para seleccionar a los miembros, los
procedimientos para enfrentar los conflictos internos y los medios para procesar los contactos de mayor
significacion organizacional. Solamente en organizaciones hiperparticipativas (cooperativas) o
semidemocraticas (universidades publicas) las decisiones importantes son aprobadas por las mayorias. Al
respecto, cuando se proponen escenarios participativos, por ejemplo asambleas, éstos tienen efectos
colaterales, pues compartir la responsabilidad de una decisién puede hacerla aiun mas arriesgada. En
sintesis, los esquemas participativos no pueden eliminar los riesgos organizacionales, pero si requieren que
los miembros asuman solidariamente las consecuencias de los errores y con ello difuminan las
imputabilidades.

Ninguna organizacién puede evitar que grupos y comportamientos escapen a sus decisiones. Sus disefios al
distribuir y coordinar el poder en las organizaciones tienen por funcidon probabilizar expectativas, pero no
aseguran nada en forma definitiva. Aunque se refuercen reglas explicitas que impelan a aceptar y someterse
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a un determinado orden como requisito para la pertenencia, se requeriria mucho control para que los
comportamientos respondieran punto por punto a tales regulaciones organizacionales. En los espacios
denominados informales, por ejemplo, predominan las relaciones no controlables por los medios
convenidos, la informalidad gatilla la necesidad de mayores, y mas eficientes, mecanismos que aseguren las
condiciones requeridas para la continuidad de las operaciones organizacionales. No obstante, estos entornos
internos no siempre son perturbadores, su presencia puede ser evaluada como un capital para el
mejoramiento de sus climas organizacionales incluso, algunas organizaciones, los promueven
deliberadamente efectivizandolos como caminos rdpidos para la solucion de emergencias o para abordar
problemas poco frecuentes. Asi, las estructuras informales pueden ser tanto funcionales como
disfuncionales al cumplimiento de los propdsitos organizacionales, lo que nos importa destacar es que
obedecen a una sociogénesis distinta.

Intervencion organizacional

M4ds que nunca antes, en la sociedad contemporanea las organizaciones conservan su viabilidad
evolucionando; el dinamismo y no el equilibrio es su estado dptimo. Operan cambiando permanentemente,
y pocas veces ello se trata sélo de agregar mas de lo mismo. En este sentido, importa considerar que las
organizaciones siempre se estan autointerviniendo, en tanto estan en permanente cambio. Lo que es
adecuado en un momento no lo es en otro. De hecho, cuando sus directivos suponen conocer todo lo que
requieren, significa que la organizacién perdié su dinamismo y empezd su decadencia. Crecer simplemente
agrandando estructuras organizacionales, utilizando soluciones que sirvieron alguna vez o dando por
verdaderos supuestos que alguna vez lo fueron, tampoco es muy buena garantia. Lo que tiene armonia y
proporcion en una escala, puede no tenerlos en otra, como lo ilustré el antropdlogo Bateson (1993) en su
famosa narracion sobre el lamentable caballo poliploide.

Desde la perspectiva sociopoiética, las dificultades para cambiar planificadamente estructuras o estilos de
conduccidn en las organizaciones se comprenden con la nocién de clausura operativa. Lo anterior destaca
que los componentes organizacionales se pueden perturbar desde el entorno, pero sélo con sus exclusivas e
insustituibles operaciones decisionales se pueden discriminar, distinguir e implementar con éxito propuestas
nuevas.

Las intervenciones organizacionales que tienen por objeto fortalecer capacidades internas parten por decidir
observar sus procedimientos para decidir. Sus principios atienden al hecho de que los cambios
organizacionales se relacionan directamente con la capacidad de autoobservacion y con las habilidades de
agentes de cambio para desplegarlas, para lo cual irritan, en grados relevantes, las dindamicas
organizacionales autorreferenciales. Tema secundario es referirse al nivel y profundidad de los cambios
organizacionales desencadenados, si se trata de proyectar distinciones que apoyan premisas
organizacionales en uso en nuevos espacios o de elaborar nuevas premisas para aplicar a los mismos
espacios.

La perspectiva sociopoiética permite comprender que el fracaso de los modelos organizacionales no se
debe, exclusivamente, a resistencias al cambio, a la falta de pericia directiva, a incomprensiones del personal
que “no se pone la camiseta” u otro tipo de “incompetencias”, sino que a la opacidad de las estructuras
sistémicas, en este caso organizacionales, que condicionan tales respuestas. En tanto intervenir
organizaciones consiste en movilizar las posibilidades disponibles, el rol para un consultor, como agente de
cambios, es de facilitador, alguien que promueve la comunicacién autorreflexiva con interrogantes tales
como: épor qué decidimos asi? o ¢por qué hemos tomado esas decisiones? Es evidente que una consultoria,
de este tipo, tiene por funcién principal dinamizar las organizaciones sometiendo sus observaciones a
nuevas observaciones, pero no cuenta con medios para producir cambios especificos, pues las operaciones
organizacionales estdn limitadas por su operar autoclausurado. Por eso, las propuestas de cambios
organizacionales a veces resultan y otras no, independientemente de cuan bien funcionaron o funcionan
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para otros en otras partes. Como destaco von Foerster (1993), el comportamiento de sistemas no triviales
no se puede predecir a partir del conocimiento de los estimulos que se les dirigen.

Las intervenciones sociopoiéticas dan por sentado que las organizaciones se componen de decisiones, que
son conducidas por marcadores internos y que sus posibles cambios de estado estdn predeterminados. Lo
anterior quiere decir que las organizaciones reaccionan sdélo si sus condiciones ique han ido elaborando
decisionalmente! se lo permiten, y, cuando lo hacen, reespecifican los efectos de acuerdo con sus
posibilidades del momento. Aunque se encuentren en acoplamiento estructural con sus entornos, sélo en
ellas se establecen sus estados probables, y sélo desde ellas se definen los criterios que hacen posible su
intervencion. Esto significa que la Unica forma de orientar cambios organizacionales consiste en afectar
sensibilidades estructuralmente condicionadas alterando sus comunicaciones. Estos procesos ocurren
naturalmente, el problema es cémo actuar planificadamente sobre ellos.

La capacidad estratégica de un agente de cambio proviene de su condicidon de observador en un plano de
segundo orden. Sus acciones consisten en incrementar la variedad organizacional interna gatillando sucesos
que impulsen a generar posibilidades no consideradas o anteriormente negadas. Gatillar implica estimular
niveles de complejidad y autoorganizacidén para aprovechar mejor sus condiciones de autorreferencialidad.
Con tal objeto irritan, con distinciones, los esquemas de distinciones que subyacen a las comunicaciones
organizacionales exponiéndolos y colocandolos en cuestidn de tal manera que la organizacion percibe en su
propia pantalla perturbaciones, ambigiliedades, decepciones, desviaciones e inconsistencias que pueden, o
no, desencadenar modificaciones estructurales en direcciones previstas. Por lo anterior, los cambios desde
dentro del sentido organizacional, es decir, sobre su fondo cultural, pueden suponerse con mayores
posibilidades de culminar con éxito, pues sdlo se consideran como alternativas aquellas que son posibles de
visibilizar desde las mismas organizaciones.

Los consultores sdlo facilitan la reintroduccion en la comunicacion de opciones invisibles para el sistema
organizacional para, con ello, aumentar su variedad y alternativas de seleccion, pero no seleccionan por ella.

Favorecer la complejizacion incrementando la variedad organizacional asegura viabilidad ante un mundo
siempre ignoto. Movilizar nuevas capacidades de observacién, y multiplicar distintos planos para que sean
tomados en cuenta, demanda competencias para la autoobservacién y autorreflexidén. La regla es que una
organizacion es capaz de enfrentar el cambio cuando puede aprender, a partir de su autorreconocimiento, a
ser distinta de lo que es. En este plano se aprecian recursos ejemplares, por ejemplo, la afectacién de sus
premisas de decisiones mediante la planificaciéon estratégica (Hax y Majluf 1993); intervenciones
comunicacionales como las propuestas por Flores (1989), asi como la produccién de nuevos escenarios que
se estimulan con ejercicios de visualizacion (Cuducio 1992). También las condiciones de autoobservacion y
apertura a los cambios pueden activarse con el disefio de estructuras matriciales que permiten asumir
muchos estados a sus componentes y a las relaciones entre éstos, los que, a su vez, les permiten operar con
mayores grados de indeterminacidén. Desarrollar mecanismos para el autoaprendizaje siempre implica
reforzar principios de autoorganizacion con dispositivos de retroalimentacion.

En tanto las decisiones organizacionales quedan sujetas a las determinaciones propias de todo proceso
comunicativo, parte de la actual industria de la consultoria —recogiendo la experiencia— se ha orientado a
promover comunicaciones reflexivas (Senge 1995). Muchos consultores dedicados al couching, que integran
sus experiencias provenientes de la ingenieria, la administracion, la psicologia, las ciencias sociales y la
filosofia del lenguaje (Flores y Winograd 1989, Echeverria 1996), interpretan las intervenciones como
cambios cognoscitivos que tienen por objetivo ampliar los horizontes comunicativos al interior de las
organizaciones devolviendo contingencia a las decisiones y a las premisas que las sustentan. Es decir,
movilizando los cambios que son posibles.

Sin embargo, los cambios organizacionales se generan desde su propio sustento, no es posible intervenir si
no estan dadas las posibilidades. Sélo se pueden distinguir e implementar las modificaciones esperadas
cuando éstas se incluyen en sus cadenas de decisiones. La regla es que sélo las perturbaciones que
sintonizan con las operaciones organizacionales tienen posibilidades de éxito. Por eso, los sucesos
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desencadenados por una intervencion llevan a una secuencia de reacciones previstas sélo cuando existen
condiciones favorables. El consultor debe, por lo tanto, desenvolverse a partir de las condiciones
preexistentes. En este sentido, la solicitud de consultoria es una decisiéon y su remisién a mejoramientos
también lo es, por lo tanto, ya desde alli se revelan sus propias posibilidades.

Cultura y cambios organizacionales

Las intervenciones organizacionales pueden adelantarse con diagndsticos adecuados sobre los criterios de
discriminacion que se aplican el sistema intervenido. Estos, en tanto se expresen de forma lingtiistica,
pueden observarse por medio de técnicas tales como la entrevista etnografica o los grupos de discusién que
se apoyan en el reconocimiento de las distinciones significativas presentes en las comunicaciones
organizacionales.

Observar los mecanismos de autoobservacion mediante procedimientos cualitativos puede dar buenas
pistas con respecto al potencial de cambio de que dispone una organizacién. Asi empalman las formas
modernas de consultoria con la corriente clinica de cultura organizacional, que tiene una larga tradicién en
el desarrollo de procedimientos para indagar sobre las capacidades, competencias, fortalezas vy
potencialidades organizacionales (Peters y Waterman 1988, Hax y Majluf 1993, Rodriguez et al 1999, Arnold
2003b, Denison 1991, Kotter y Heskett 1995, Hofstede 1990). Desde esta perspectiva, las culturas operarian
como medios por donde circulan las operaciones del decidir, y como sustrato estabilizador, en forma de
premisas desicionales que operan como incuestionables o transparentes y que se han constituido en las
formas naturales y obvias de observar el mundo de y desde la organizacion (Rodriguez 2001). Estas
construcciones, que afectan directamente todas las operaciones organizacionales, estdn mucho mas alla de
su disposicién y comprension subjetiva en las conciencias de los participantes.

Los estudios culturales, al adentrarse en las operaciones cotidianas con que se identifican las organizaciones,
anticipan los efectos de la implantacion de estrategias para su desarrollo y fortalecimiento y permiten
evaluar la flexibilidad ante procesos de cambio. La cultura constituye, como un telén de fondo, la base que
apoya o rechaza, canaliza y reinterpreta, potencia o mitiga las propuestas contenidas en un cambio
organizacional planificado (Arnold 1991). Por éstas, entre otras razones, previamente a la implementacion
de cambios organizacionales se solicitan diagndsticos culturales, por cuanto se advierte que éstos tienen una
alta probabilidad de fracasar cuando se basan, exclusivamente, en drdenes, esldganes, intuiciones o en
nociones puramente técnicas.

Aunque los diagndsticos permiten identificar premisas, su conocimiento no lleva a la inmediata
transformacién de las organizaciones. Alterar premisas de decision, y los esquemas de distinciones que las
sustentan, no es lo mismo que cambiar de proveedores. A las organizaciones no les es facil salir del camino
trazado, incluso al tomar conciencia de la convencionalidad de sus practicas. Decidir modificarlas es también
dificil, pues quienes deben hacerlo son producto de aquellas. Con un par de instrucciones no se abandonan
premisas con las cuales se han condicionado, por afios, las rutinas de trabajo. Por ello, la mayor parte de los
cambios organizacionales importantes se relacionan con fusiones de empresas, alianzas, renovaciones en las
altas direcciones y, en general, con fuertes crisis que perturban drasticamente las derivas organizacionales,
conduciéndolas a reflexionar sobre si mismas o a pedir consejos externos.

Las acciones de intervencion se pueden observar como secuencias de comunicaciones intencionadas y
acopladas entre un sistema interventor y uno intervenido. Ambos, mientras se empalmen, dan cuenta de un
mismo sistema. Esta relacién depende de operaciones selectivas originalmente auténomas que, por lo
tanto, demandan compatibilidades de comprensién que presuponen selecciones que coordinen. En estos
procesos, muchas dificultades se refuerzan reciprocamente improbabilizando el cumplimiento de objetivos.
Por ejemplo, se debe captar la atencion; comprender lo que se quiere notificar, y traspasar tiempos y
espacios sin caer en la entropia. Ademas, cuando se pretenden resultados es improbable que se acepte
incorporar las propuestas tal como éstas se enunciaron.
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Las consultorias de intervencion son procesos que se desenvuelven entre dinamicas de procesos
mutuamente afectados y donde nada permanece igual. Toda observacion es una alerta y genera un examen
frente a lo indicado; desde el otro lado, cada respuesta, o contra-pregunta, origina nuevas interrogantes.
Estas relaciones son dindmicas y cambiantes. Mds que operar por corroboracidon los procesos de
intervencidn se van redefiniendo procesualmente, como si se fueran abriendo caminos. Se debe estar
sensible a los cambios que acompafian estas experiencias y, también, ante sus vivencias reflexivas. La
intervencidon organizacional se obliga a aprender sobre sus propios aciertos y errores. De este
reconocimiento surgen la necesidad de desarrollar competencias que incrementen la flexibilidad y
capacidad de los consultores, quienes deben apoyar sus actividades premunidos con un arsenal, mas o
menos explicito, de teorias, hipdtesis y conceptos técnicos que, a poco andar, deben estar dispuestos a
alterar. Para concluir, digamos que no obstante su eficacia, practicas exitosas de consultoria ciertamente
estan, en otros contextos, abiertas al fracaso.

éEs posible el cambio organizacional planificado?

Desde la referencia sociopoiética, la pregunta ¢se puede cambiar una organizacion? se responde
afirmativamente, pero siempre que se respeten sus dinamicas y se asuma su necesaria coherencia con los
modelos de funcionamiento propuestos. Sin embargo, ¢cémo puede ocurrir la intervencidn dada la clausura
autopoiética de las comunicaciones organizacionales? La respuesta es simple: actuando desde el sistema y
no desde el entorno. Los cambios organizacionales se interpretan como el desarrollo de la capacidad de
experimentar los efectos de la autoobservacién para iniciar, desde alli, las modificaciones deseadas. Con
frecuencia este tipo de apoyo es muy poco valorado, pues no se entiende cédmo lograr que las
organizaciones hagan lo que pueden hacer, pero ya lo indicé Schein (1988): ni los médicos pueden sanar a
sus enfermos, en realidad sélo les ayudan a mejorarse, uno no puede esperar otra cosa en las
intervenciones organizacionales. Si bien las posibilidades de una organizacién se encuentran en sus
comunicaciones, no son éstas las que deben ser alteradas, sino la informaciéon que se procesa a través de
ellas. Los procesos comunicativos no son objeto de intervencidn, solamente lo pueden ser sus efectos
informativos (Rodriguez y Quezada 2007). Esta materia parece ignorarse en las tipicas consultorias de
desarrollo organizacional, que se centran en fortalecer las destrezas expresivas de la comunicacién y
descuidan la comprensién (o incomprension) informativa con que se cierra todo proceso comunicativo.

Para las organizaciones, iniciar procesos de cambio implica arriesgar la rentabilidad de corto plazo y, para
sus directivos, conmocionar las estructuras de su poder y autoridad. Sus propias determinaciones los
desalientan. Por eso, y frente a lo expuesto, una de las interrogantes mas relevantes de la consultoria
orientada al cambio organizacional es conocer cudles son las condiciones que llevan a una organizacion a
tomar decisiones para iniciar procesos de cambio, que vayan mas alld de ajustes periféricos, y que impliquen
efectivas, profundas y exitosas reestructuraciones en sus formas de organizar el trabajo. Nuestra hipdtesis
apuesta a que estas condiciones, y ante la evidencia de los alcances de la autopoiesis organizacional, si bien
no pueden preverse, su potencia puede adelantarse con adecuados diagnédsticos culturales, como lo hemos
resefiado en la seccién anterior.

4. Proyecciones del Programa Sociopoético

El programa sociopoiético aborda las organizaciones como sistemas que construyen sus identidades
especificas mediante selecciones ininterrumpidas de decisiones. Las organizaciones observan estas
operaciones decisionales como comunicaciones y las refieren como medios relacionados con fines. Como
sistemas hipercomplejos, las propiedades sinérgicas de las organizaciones, aunque estan determinadas
internamente, no pueden predecirse ni ensefiarse. Con las posibilidades internas, de las cuales dependen, se
deslindan de los individuos, construyen sus entornos, se gobiernan y autodisefian. El entorno puede
inducirles reacciones, pero cualquier efecto depende exclusivamente de sus condiciones internas.

Mientras la ciencia social procesa nuevos conocimientos, la responsabilidad de mejorar las gestiones
organizacionales adquiere inusitada urgencia. El siglo veintiuno abre paso al requerimiento ético de
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entender su funcionamiento, por cuanto dependemos cada vez mas de sus prestaciones para responder a
necesidades que ya no pueden satisfacerse por otros medios. La sociedad misma, aquella de la cual se
catalizaron, es la que requiere organizaciones eficientes, eficaces y con impacto social. Especial relevancia
guarda para nosotros la innegable importancia que tienen sus diferentes variedades para los procesos de
modernizacion, democratizacidn y equidad social. Por eso, no obstante los avances en la comprension de las
organizaciones, queda mucho por hacer. Mientras las investigaciones sobre sus operaciones distintivas estan
en sus inicios, irrumpen los procesos de despersonalizacion, deslocalizacion y destemporalizacion de sus
actividades a través de la red Internet. Estas nuevas condiciones, todas ellas comunicacionales, pueden
colocar en crisis hasta los mas novedosos modelos tedricos que no las consideren como su centro.

Sin duda, al cuestionar férmulas que se adscriben a otros paradigmas, la perspectiva sociopoiética abre paso
a nuevas reflexiones sobre las organizaciones y sus propiedades especificas. Es en este sentido que estrechar
relaciones entre el conocimiento, que surge de la investigacion y reflexidn cientifica, y las necesidades
prdcticas de la administracidon, gestion y consultoria organizacional, no es un asunto menor, especialmente
en contextos que mueven a la busqueda de recetas rapidas o que, no obstante sus fundamentos, pecan de
excesivo voluntarismo (Ddavila y Maturana 2007). Finalmente, enfrentarse a teorias que cuestionan
presupuestos dados tradicionalmente genera resistencias e inevitablemente conduce a interrogarse acerca
de la utilidad del esfuerzo, pero desarrollar nuevos puntos de vista para ampliar la comprensién de las
organizaciones también conlleva nuevas exigencias. Valgan estas ultimas observaciones como justificativo
para el nivel de abstraccion de nuestra presentacidn y de las interrogantes que deja abiertas a sus lectores.
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