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INTRODUCCION

La presencia de organizaciones formales es fundamental para el
sostenimiento de la vida humana y de la sociedad. Este articulo abor-
da la complejidad de sus formas y explica, siguiendo una propuesta
desarrollada por Niklas Luhmann, cémo los sistemas organizaciona-
les se mantienen reproduciéndose con operaciones conformadas por
comunicaciones de decisiones. Nuestra tesis es que un aporte efectivo
a la comprension de las organizaciones requiere de teorias cientificas
mds abstractas. En nuestro caso hemos seleccionado una perspectiva
sistémica y constructivista (sociopoiética) para, desde alli, sefialar el
modo en que se constituyen como sistemas que producen su propia
emergencial.

Con el concepto de organizacion se indican muchas cosas. Se refiere
a vinculaciones sociales instrumentalizadas (con las cuales designamos
a empresas, universidades, ministerios y otras formas equivalentes), a
la cualidad universal de sistemas de cualquier tipo (todos se deben a la
emergencia y sostenimiento de su organizacion) y finalmente, sefiala la
funcién primordial de la administracion y el componente clave del rol
de quienes son responsables de ellas. Este articulo trata de todas esas
acepciones. Tiene como foco objetivo las denominadas organizaciones
formales, su propésito es dar cuenta de una interpretacion tedrica sobre
sus modos de organizacion, pero también intenta proporcionar claridad
a quienes deben mantenerlas organizadas.

Los contenidos de este articulo han sido adelantados en otras publicaciones
(e.0. Arnold 2008, 2012). Esta version ha sido corregida y actualizada a partir
de comentarios y sugerencias recogidas en clases, charlas y conferencias sobre
estas materias.
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La exposicion se divide en siete secciones. La primera sefiala la
relevancia de las organizaciones en la sociedad contemporinea, qué
condiciones favorecieron su emergencia y la necesidad de tratarlas con
teorias mds complejas (I); en la segunda, presentamos una resefia de los
fundamentos tedricos y epistemoldgicos de la aproximacién sistémica
y constructivista (II); la tercera contempla una caracterizacion de las
organizaciones como sistemas compuestos por cadenas ininterrumpidas
de comunicaciones de decisiones (III); en la cuarta se desarrollan los
mecanismos con los cuales se diferencian de sus entornos (IV); la quinta
expone las contribuciones del programa sociopoiético para comprender
el papel de las personas y las estructuras en los sistemas organizacionales
(V); luego se abordan topicos inherentes a la intervencion organizacional,
considerando que tratan con sistemas clausurados operativamente
y determinados estructuralmente (VI); finalmente, discutimos las
proyecciones de la perspectiva propuesta (VII).

Las organizaciones participan en las actividades mds significativas
de la contemporaneidad. Sus prestaciones, bajo la forma de fibricas,
iglesias, transnacionales, juzgados, partidos, escuelas, cooperativas,
laboratorios, museos, organismos internacionales, hospitales o minis-
terios, se han hecho indispensables. Aunque sean denostadas por de-
gradar la naturaleza, proyectar guerras o mantener inequidades, las ex-
pectativas con respecto a la superacion o neutralizacion de estos u otros
efectos no deseados, siempre terminan por invocar la necesidad de otras
organizaciones. De tal modo se crean las que protegen la naturaleza, las
que tienen por mision mantener la paz mundial o aquellas que, entre sus
prop0sitos, aseguran contribuir a superar la pobreza.

Todo aquello que sea susceptible de especificarse como un fin puede
ser tratable por las organizaciones formales. En estas entidades se desa-
rrollan mecanismos que permiten reducir drasticamente la contingencia
humana y social, y de esta manera disenan, regularizan y controlan sus
operaciones, incluyendo sus formas estructurales. En este sentido sor-
prende, dada la complejidad de los procesos involucrados, que se hayan
constituido en nuestro principal entorno.

Las organizaciones penetran en todos los dmbitos de la sociedad.
También las suponen los movimientos sociales o las iniciativas ciuda-
danas —cuasi organizaciones (Arnold 1991)-, para hacerse cargo de los
problemas que denuncian o para defender las causas que representan.
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En el mundo globalizado, algunas empresas como Apple, Nestlé, Banco
de China o Google, tienen economias equiparables o superiores a las
de muchos paises (por ejemplo, el PIB 2013 de la economia chilena se
equipara con el valor accionario de la compaiiia Procter & Gamble y el
de Venezuela con Microsoft). Esto no solo revela sus alcances, sino que
lleva asimismo a considerar el impacto, cuantitativo y cualitativo, de
millones de organizaciones configuradas en empresas, servicios estata-
les, asociaciones ciudadanas y organismos no gubernamentales.

La vida humana estd fuertemente influida por las organizaciones.
Sus prestaciones se multiplican, ocupando espacios que, hasta hace
poco, eran privativos de nuestra intimidad o propios de la vida civica.
La educacién infantil pasé de la familia a las escuelas y los consejos
paternos a las salas de terapia u orientacién. La mayor parte de las
horas del dia, de dias en el afio y gran parte de nuestros afnos de vida,
permanecemos sujetos a sus restricciones, sometidos a rutinas rigidas,
como vestirnos y comportarnos uniformemente y pasar el tiempo en
los mismos lugares realizando conjuntos repetitivos de acciones. Las
organizaciones acompafian nuestros nacimientos e igualmente nuestras
muertes.

Pocas actividades humanas escapan a su presencia. Trabajar, estu-
diar, abastecerse, ocupar el tiempo libre, definir certezas o fijar simbo-
logias son temas organizacionales, tanto como indicar los origenes o
limites de la vida. La identidad de los hombres adultos y la biografia de
cada vez mds mujeres, se conectan estrechamente con nuestros desem-
pefios en ellas.

Las fronteras entre la vida privada y laboral se diluyen. Las perso-
nas no solo laboran muchas horas; ademads, se mantienen en contacto
permanente con sus fuentes de trabajo a través de celulares y mails.
Muchos adultos limitan su vida social a sus compaiieros de trabajo. No
extrafia que sean importantes fuentes para su autorrealizacion, y es por
ello que la pérdida abrupta e incluso programada de un empleo acarrea
una remodelacién importante de la autoestima.

La generalizacion de los vinculos marcadamente instrumentales que
caracterizan a las organizaciones marcha de la mano con la evolucion
social. Sus diversas estructuras emergen cuando se ajustan los medios
para la bisqueda o el cumplimiento de fines; de tal modo, sus calcu-
los racionales han desplazado y entrado en conflicto con las relacio-
nes sociales, aparentemente desinteresadas, basadas en valores o por
la tradicion.
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Es con el advenimiento de la época moderna que las organizacio-
nes formales empiezan a ocupar lugares estratégicos en la sociedad. El
surgimiento de los paises, la urbanizacion y la industrializacion las po-
tenciaron. En sus bases estan los problemas de la division del trabajo y
los requerimientos que conlleva la integracion de acciones especificas en
funcién del cumplimiento de fines especificos. Esto tltimo, simultdnea-
mente, da lugar a los problemas de su administracion y los nuevos roles
especializados para ello.

La generalizacion de las organizaciones tiene directa relacion con
procesos vinculados a la diferenciacion de la sociedad (Luhmann 1977).
Entre sus condiciones de posibilidad destaca la cada vez mas multi-
dimensional conformacién de la forma persona (Luhmann 1991) —es-
tatus, roles, competencias y equivalentes—; la presencia de un sistema
econdémico que proporciona los medios para desencadenar y sostener
motivaciones de todo tipo (el dinero), y con ello regularizar una amplia
gama de acciones; el poder asegurar juridicamente expectativas (con
contratos) que requieren mantenerse estables en el tiempo, o los ser-
vicios de instituciones especializadas que distribuyen posibilidades de
acceso a posiciones sociales sobre la base de competencias acreditadas
mediante certificados educacionales. Contando con estos prerrequisitos
se constituyen, por ejemplo, los puestos con que se establecen las membre-
cias organizacionales, como asimismo su seleccion, conduccion y retencion.

A través de las organizaciones, los distintos sistemas de la socie-
dad hacen funcionar sus mecanismos de inclusion y exclusion social.
Por ejemplo, el codigo de la medicina no discrimina (cualquiera puede
estar sano o enfermo). Incluso la salud ha llegado a proclamarse como
un derecho social, pero los hospitales y clinicas, especialmente si son
privadas, proporcionan atenciones de acuerdo con su disponibilidad,
capacidad de pago de los pacientes o del riesgo que atribuyen a las
prestaciones. En otro sentido, no todos los que estudian obtienen los
mismos certificados; algunos son aceptados y otros eliminados por no
cumplir requisitos organizacionales.

Coordinando distintos conjuntos de acciones que concurren en for-
ma simultdnea, las organizaciones ofrecen soluciones especificas a las
demandas y problemas que enfrenta la reproduccién de la sociedad. Sus
resultados, que se evaltian como efectos sostenedores, transformadores
y de agregacion de valor en todos los planos de la sociedad, se aco-
plan con sus entornos mediante sus prestaciones y, preferentemente, con
otras organizaciones u otros sistemas, a los que tratan como si formaran
parte de ellos. Su éxito se basa en sus inigualables capacidades para
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movilizar, integrar y orientar aportes (medios) para el cumplimiento de
fines especificos y recurrentes.

A pesar de su relevancia para la vida humana, la sociedad y sus
entornos, la unidad de los procesos organizacionales es escasamente
tratada en la literatura especializada. Las ciencias de la administracion,
que ponen su acento en los medios destinados a la consecucion de los
fines, y las disciplinas psicosociales, que destacan la efectividad de los
mecanismos con que someten las acciones de sus personas-miembros
(membrecias) a objetivos que, en principio, les son ajenos, han generado
impresionantes cantidades de ideas, libros y conferencias, pero no han
contribuido cabalmente a su comprension, ni tampoco empalman entre
si. Por su parte, y no obstante sus aportes, el conocido modelo input/
output, dada su desmedida atencion a los factores ambientales, también
descuida el entendimiento de las l6gicas organizacionales.

A consecuencia de los déficits mencionados, cominmente los estu-
dios organizacionales no distinguen sus materias con la precision nece-
saria. No se considera que las entidades organizacionales son diferentes
de las comunitarias (que admiten y exigen caracteristicas personales que
no son requeridas para un funcionamiento propiamente organizacio-
nal); de las asociaciones politica y territorialmente conformadas (como
los paises), donde coexisten conflictos de todo tipo; de los sistemas so-
ciales parciales (que deben estar disponibles para todos); o de los grupos
e interacciones que sustentan sus limites en la presencia simultdnea de
sus participantes. Poco tienen que ver con las familias, aunque de ma-
nera oportunista se anuncien como tales. Por el contrario, las organiza-
ciones formales seleccionan aspectos de las personas, enfrentan y redu-
cen los conflictos de fines; son verdaderas maquinas de exclusion, que
operan sin requerir la copresencia de sus miembros. Solo refuerzan las
contraprestaciones acordadas y son componentes auténomos, aunque
indispensables, para el funcionamiento de la sociedad. Se desconoce,
ademds, que tanto la sociedad como las organizaciones son entornos
mutuamente incontrolables.

Desde nuestra perspectiva, los problemas e incognitas con respecto
al funcionamiento o mejoramiento de las organizaciones se asocian con
la falta de comprension de sus operaciones. Los andlisis se pierden en
aspectos muy parciales. Muchas propuestas se concentran en intervenir-
las cambiando a sus miembros sin alterar las redes de relaciones que las
constituyen (ni siquiera los mecanismos con que los seleccionan) o per-
turbando el todo organizacional actuando sobre componentes aislados,
sin considerar su pertinencia y efecto en el conjunto del cual forman
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parte. Como prima un enfoque mds normativo que cientifico, los vacios
de conocimientos son cubiertos con explicaciones sencillas, parciales y
de escaso valor. En el mejor de los casos se trata de teorias acerca de
cémo administrar negocios. De ahi la queja de que las descripciones y
propuestas disponibles solo pueden aplicarse a variedades especificas de
las mismas (empresas que persiguen ganancias) y se representan como
«escuelas» o corrientes de opinién, como modas que se adoptan segun
conveniencia. Esta falta de claridades, y las controversias que suscitan,
queda en evidencia ante la proliferacion de ofertas de herramientas para
optimizarlas, cuyo rapido agotamiento tiene relacion con las compleji-
dades inherentes a procesos poco entendidos.

Los saberes organizacionales estin obligados a cambiar acelera-
damente para poder acompasarse con los efectos de la globalizacién,
la digitalizacion de las comunicaciones y la creciente extension de los
derechos de las personas. Lo anterior repercute en presiones por mejo-
rar la comprension de los procesos organizacionales y para contribuir
a resolver problemas practicos relacionados con su gestion, adminis-
traciéon y cambio planificado. Estas nuevas condiciones, contextuales
y disciplinarias, dejan atrds los enfoques que privilegiaban su caracter
instrumental y racional, asi como la primacia del caricter adaptativo
de las organizaciones, y se empieza a destacar, como contrapartida, sus
altos grados de autonomia.

II

En la base de todo intento de comprensidn, gestion o intervencion en
organizaciones se encuentra alguna clase de programa de observacion.
La maxima es: dime como observas y te diré qué observas. Asumida la
pretension de dar cuenta de las caracteristicas de las organizaciones, y
las condicionalidades de tal intento, debemos, en primer lugar, caracte-
rizar las condiciones desde las cuales se construye su conocimiento (ar-
tefacto). Importa aqui sefialar que el término teoria deriva de una raiz
griega que significa «espectador». Para el caso se trata de observaciones
de observadores que utilizan distinciones y que desde ellas colocan limi-
tes y contenidos a sus indicaciones.

Nuestras observaciones derivan de la generalizacion y especifica-
cion de la teoria de sistemas autopoiéticos desarrollada por Niklas Lu-
hmann (e.o. 1982, 1984, 1986, 1997). Este desarrollo lo integramos
bajo la denominacién de programa sociopoiético (Arnold 2003), de tal
modo subrayamos su diferencia con el uso biologico del concepto de
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autopoiesis. Con esta aproximacién nos apartamos de las consideracio-
nes ontoldgicas, otorgandoles un lugar central a las operaciones consis-
tentes en aplicar distinciones. Ello incluye asumir que un sistema surge
desde la observacion que lo distingue.

El entendimiento cientifico a que aspira la sociopoiesis, en principio,
es indiferente a las multiples variedades de organizaciones (sindicatos,
hospitales, ejércitos, escuelas, etcétera). Lo que interesa es cOmo estas
pueden caracterizarse como una clase de sistemas sociales y discutir
cudles son las implicancias tedricas y practicas que se derivan de ello. Si
persiguen o no el lucro (o votos, aplausos, etcétera), si son burocraticas
o flexibles, o cudn importantes son sus prestaciones para la sociedad,
son preguntas que se responden cuando se investigan, en su particulari-
dad, sus variedades funcionales y estructurales.

Los origenes de la perspectiva de sistemas se remontan a nociones
presentes en la antigiiedad; por ejemplo, las de sinergia y cibernética.
Estas, sin embargo, fueron olvidadas debido a la impronta analitica que
caracteriz6 al surgimiento de la ciencia moderna. Recién en el siglo XX,
Bertalanffy (1901-1972), enfrentado a las dificultades del método re-
duccionista para explicar el fenomeno de la vida, y al constatar proble-
mas equivalentes en otros campos del conocimiento, se abocé a la cons-
truccién de una teoria de sistemas. En forma paralela, la cibernética,
ingenieria especializada en los procesos de control (retroalimentacion),
acoplada con las sofisticadas teorias de la informacion que analizan los
problemas de la codificaciéon, decodificacion, ruidos, canales y redun-
dancias, y la teoria matematica de la comunicacién, que aborda pautas
que se perpetian a si mismas, proyectaron estos aportes en los campos
tecnoldgicos. De la confluencia de tales desarrollos, mas las contribu-
ciones especificas de otras disciplinas, incluyendo las ciencias sociales,
emergi6 un programa cientifico que permite abordar fenémenos de muy
distinto tipo (vid. Rodriguez & Arnold 1991).

Con la teoria general de los sistemas abiertos, o teoria de los siste-
mas dinamicos y adaptativos, se inaugura la modelacion de los procesos
organizacionales. Esta perspectiva destaca la dependencia de las enti-
dades sistémicas ante las condiciones del entorno, senalando cémo sus
viabilidades responden a ciclos dindmicos e ininterrumpidos de inputs y
outputs. Los sistemas (organizaciones) se aprecian comandados por las
fuerzas del entorno. Esta aproximacion se entronca con las nociones de
jerarquia desde donde se conciben las organizaciones como conjuntos
de medios (partes) para el cumplimiento de fines (el todo) y finalmente
tratarlas como especies de cajas negras, concentrandose en sus interre-
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laciones y condicionamientos externos. La principal tarea de las organi-
zaciones (sistemas) consistiria en una selectiva reduccion de la comple-
jidad para mantener sus equilibrios con el entorno. Esta aproximacion
se generalizo y es, hasta la actualidad, hegemonica en la administracion,
campo en el que se caracteriza a las organizaciones como redes dina-
micas de selecciones adaptativas y mecanismos de control (vid. Katz &
Kahn 1966; Johansen 1975; Lawrence & Lorsch 1973).

Como efecto de las aplicaciones de este enfoque sistémico empiezan
a destacarse nuevas dimensiones en los fendmenos organizacionales.
Asi, distinciones como retroalimentacion positiva y morfogénesis, que
aluden a dinamicas de autorregulacion, pusieron en relieve las opera-
ciones que diferencian y autonomizan a los sistemas de sus entornos
(Maruyama 1968). La elaboracion de estas observaciones que enrique-
cen al modelo cibernético, alcanzaron su maximo despliegue con la no-
cién de autopoiesis, conocida a partir de la publicacion, a principios de
los setenta, del texto de Humberto Maturana y Francisco Varela (1995
[1973]).

Autopoiesis es una palabra de origen griego antiguo que significa
«autoproduccion». Originalmente, este concepto fue ideado para en-
tender como emergen las células (sistemas vivos elementales) desde sus
espacios moleculares. En ese camino, dirige la atencién a entidades que
tienen por propiedad producir sus componentes por medio de sus ope-
raciones. Asi, se funda una teoria referida a sistemas clausurados, que
se encuentran subordinados a mantener su perduracién y que, para en-
frentar esa tarea, dependen exclusivamente de sus operaciones basales y
condiciones estructurales. Tratindose de entidades determinadas inter-
namente, «incluyendo lo que consideran informacion del entorno», esta
teoria coloca en cuestion la explicacion de sus dindmicas en términos
de relaciones entre causas y efectos, o inputs y outputs, es decir, como
sistemas abiertos.

Con la nocion de autopoiesis se enfrentan las explicaciones analiti-
cas y causalistas, mientras se proporciona una mayor claridad sobre las
operaciones constitutivas de los sistemas. Su formulacién qued6 defini-
da de la siguiente manera:

Una mdquina autopoiética es una maquina organizada
como un sistema de procesos de produccion de componentes
concatenados de tal manera que producen componentes que:
a) generan los procesos (relaciones) que los producen a través
de sus continuas interacciones y transformaciones, y b) cons-
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tituyen a la mdquina como una unidad en el espacio fisico
(Maturana & Varela 1995 [1973]: 69).

Los bidlogos chilenos que la idearon concluian que los modos de
operacion que identifican a estos sistemas, es decir, lo que define su es-
pecificidad, no podrian explicarse como efecto de ningtn tipo de inter-
cambio con el entorno. Esta definicién, posteriormente, se especifica de
distintas maneras. Asi, para Varela (1997: 75), un sistema autopoiético
se organiza como una red de procesos de sintesis y destruccion (produc-
cién o metabolismo) de diversos elementos, de tal forma que estos: a)
continuamente regeneran y realizan la red que los produce, y b) cons-
tituyen el sistema como una unidad distinguible en el dominio en que
existen. No hace mucho, Razeto-Barry (2013: 32) reformulé sintética-
mente este concepto de la siguiente manera: «Un sistema autopoiético
es una red de procesos que produce todos aquellos componentes cuya
produccion interna es necesaria para mantener operando la red como
una unidad». Bajo cualquier formulacién, la clausura de las operaciones
sistémicas se considera el factor clave.

Clausurados a nivel de sus operaciones y determinados estructural-
mente, los sistemas autopoiéticos conforman todo lo que los identifica.
Si bien sus viabilidades solo pueden consumarse en intercambios ener-
géticos y materiales con sus entornos, todos sus modos de proceder los
deben tomar de si mismos, lo cual para nada garantiza su futuro. Como
destaca Mpodozis (2013: 124), incluso aquello con lo cual interactian
no puede ser distinguido sin atender a su propio flujo interno de ac-
ciones. Aunque ninguna interaccion les es indiferente, la mantencion o
cambio de sus estados debe ser acorde con sus posibilidades. Externa-
mente se aprecian como impredecibles, pues no responden a interaccio-
nes instructivas.

En los sistemas autopoiéticos pueden diferenciarse sus operaciones
distintivas, las que dan cuenta de su caracter (organizacion), de la(s)
estructura(s) con que se representa(n) las coordinaciones de sus compo-
nentes, es decir, sus realizaciones. Las implicancias de esta distincién son
obvias: las estructuras son variables, evolucionan y cambian, pero sus
dindmicas operativas deben ser invariantes. Esto significa que pueden
modificarse («autoorganizarse») solo y en la medida en que se compa-
tibilicen con la continuidad de la autopoiesis. Solo pueden existir adap-
tados a sus entornos (nichos). Se deduce de lo anterior que si dos o
mds sistemas mantienen interacciones recurrentes, ello se debe a que se
sostienen por tales coordinaciones, y estas intervinculaciones deben ser
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favorables a sus respectivas y diferenciales reproducciones. No podrian
mantenerse de otra manera: estan acoplados estructuralmente.

Dada su sofisticada y abstracta formulacién, y no obstante el recha-
zo de los bidlogos chilenos, rapidamente las aplicaciones de la teoria de
la autopoiesis se extendieron a otros dmbitos. El requisito era que se ob-
servaran entidades con propiedades derivadas de su clausura operativa,
tales como la autonomia, la autoestructuracion y la autorreproduccion.
El reconocimiento de estas condiciones ha tenido, mas alld de lo previs-
to, enormes rendimientos para explicar el operar de sistemas complejos,
y adquirio creciente importancia en la teoria de las organizaciones for-
males (e.o. Limone 1977; Beer 1980; Flores 1989; Baecker 1999; Rodri-
guez 2001; Bakken & Hernes 2003; Magalhaes & Sanchez 2009). Pero
su mayor impacto se alcanza cuando Niklas Luhmann respecifica esta
nocion integrandola en una teoria atin mas general («stper-teoria»),
siendo explicito en indicar que su uso no es analdgico ni metaférico
(Arnold et al. 2011).

Luhmann (1984, 1997) despliega los alcances del concepto de au-
topoiesis en una teoria aplicable a tres distintas formas sistémicas: or-
ganismos, sistemas psiquicos y sistemas sociales. Entre estos tltimos
distingue la sociedad, constituida por todas las operaciones sociales, las
organizaciones que tienen por entorno la sociedad y finalmente las inte-
racciones, como vinculaciones sociales pasajeras o intermitentes. Estos
tipos de sistemas se producirian a si mismos y sus especificidades surgi-
rian desde los modos particulares con que producen sus diferencias con
el entorno. De esta manera, la autopoiesis se abre para abordar ope-
raciones bioquimicas o neurofisiolégicas como también de conciencia
o sociales, permitiendo, desde alli, comparar sus similitudes y hacerse
preguntas sobre sus respectivas peculiaridades.

No obstante su potencia, el concepto de autopoiesis tiene un va-
lor explicativo limitado. Es un gran avance entender como la sociedad
surge como un sistema unificado a nivel de sus operaciones basales e
identificarlas, pero otra cosa es responder a la demanda de su caracteri-
zacién regional y temporal especifica. Por su parte, la autopoiesis de la
sociedad no anticipa qué formas de estructuras sociales se diferenciardn
en ella a lo largo del tiempo. La exigencia es desplegar un plano de
observacion con una teoria dedicada a los sistemas sociales cuya com-
prension requiera identificar las formas especificas con que producen
su identidad (como interacciones, movimientos sociales, organizaciones,
etcétera) y en sefialar los procesos requeridos para mantenerla.
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Para Luhmann (1984, 1997), la clausura operativa que identifica la
autopoiesis de los sistemas sociales se genera mediante operaciones co-
municativas. El comunicar es la operacion determinante y exclusiva que
da cuenta de su produccién y composicion. La comunicacion resulta de
coordinar informaciones, actos expresivos y comprensiones o incom-
prensiones (Luhmann 1995). Estos hitos se constituyen relacionalmente
y solo en su udltima fase producen la diferencia efectivamente comuni-
cada: la pauta que conecta, la diferencia que hace la diferencia, el antes
y el después. La comprension (o incomprension) que cierra una unidad
de comunicacién, deja abiertas posibilidades para redundar sobre lo
que se habia comprendido o dar paso a otras comunicaciones. Asi, el
modelo tradicional de comunicacién, que la entiende como transmi-
sién, es reemplazado por uno que alude a una sucesion ininterrumpida
y recursiva de emergencias que responden a procesos que comprenden
multiples selecciones.

El incremento de la complejidad, cuantitativa y cualitativa, que
acompaiia al desenvolvimiento de la comunicacion de la sociedad, po-
sibilita y desencadena su diferenciacién en distintos niveles y tipos de
sistemas sociales (Luhmann 1997). Entre estos se encuentran las orga-
nizaciones (como comunicaciones de decisiones y no de agregados de
personas o conjuntos de acciones), pero también las interacciones como
comunicaciones de temas, los movimientos sociales como comunicacio-
nes de protesta y los sistemas sociales parciales, que emergen de la apli-
cacion de los c6digos y programas comunicativos altamente especializa-
dos que caracterizan a las actividades cientificas, econémicas, politicas
y juridicas, entre otras. La expresion funcionalmente diferenciada, que
refiere a la estructuracion de la sociedad contemporanea, indica el nivel
de autonomia alcanzado por los sistemas antes sefialados.

Con respecto a nuestra materia, reconocer que las comunicaciones
de decisiones, producidas recursivamente a través de decisiones comu-
nicadas —cuyas formas y contenidos no se recogen del entorno- revela
la autopoiesis de las organizaciones. Su emergencia como artefactos so-
ciales autoproducidos que deben actualizarse permanentemente a través
de sus operaciones internas.

I
En esta seccion desarrollaremos con mds detalle una explicacion

de las organizaciones, en el entendido de que sus problemas verdade-
ramente relevantes son aquellos que afectan su viabilidad, es decir, las
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operaciones basicas desde donde emergen y se sostienen. Para la iden-
tificacion de estos procesos, Luhmann dedicé varios textos (Luhmann
1964, 1975, 1997b), pero, especialmente en uno publicado péstuma-
mente (Luhmann 2010), desarrolla en extenso las implicancias de con-
siderar las decisiones como los componentes elementales de las organi-
zaciones en su calidad de sistemas sociales. De acuerdo con este autor,
una organizacion emerge diferencidndose del entorno con la definicion
de sus propositos, su sostenibilidad con acciones que los reafirman o
especifican y sus cambios mds significativos con su redefiniciéon: jtodo
es una decision!

Las organizaciones, que se estructuran como tales, especificindose
como una clase propia de sistemas, requieren de su constante produc-
cién de cadenas de comunicaciones de decisiones. Si bien esta carac-
terizaciéon no proporciona férmulas para su optimizacion, enriquece
en forma decisiva nuestros conocimientos, tanto sobre sus operaciones
internas como de sus posibles cambios. Con ello, las posibilidades de
comprension e intervencién organizacional se ven favorecidas sustan-
tivamente.

A pesar de su autonomia, la sociedad comprende el entorno social
mads amplio, y mds complejo, de las organizaciones. Su comprension
no puede prescindir de tal consideracién. Las organizaciones surgen
especificando problemas funcionales de la sociedad, ocupdndose, por
ejemplo, de canalizar intereses colectivos, satisfacer necesidades con re-
cursos escasos, entregar significados a la existencia humana, distribuir
posiciones sociales o legitimar conocimientos. Las entidades organiza-
das se ocupan de desarrollar prestaciones que, con posterioridad a su
presencia, solamente pueden ser ejecutadas y mantenidas desde estas.
Simplificando, la politica de la sociedad se asegura con ejércitos, la eco-
nomia con empresas, la religion con iglesias, la justicia con tribunales y
la distribucién de posiciones sociales con organizaciones educacionales.

La sociedad contempordnea no puede prescindir de sus organizacio-
nes, pero ninguno de sus requerimientos serd satisfecho completamente
por ellas. La salud no solo se trata en hospitales o la educacién solo en
escuelas. Ninguna empresa puede solucionar la escasez, y Unicamente
puede producir determinados productos y proporcionar determinados
servicios. Sin embargo, las organizaciones mds grandes e importantes
asumen para si los codigos y programas del sistema social con el cual
se identifican. Incluso algunas intentan «comunicarse» a su nombre, de
lo que siguen imputaciones acerca de su efectividad; por ejemplo, en
qué medida los partidos (organizaciones) representan la politica o cudn
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verdaderos son los conocimientos cientificos producidos en los labora-
torios de las empresas farmacéuticas.

Las organizaciones disponen de una alta especificacion para sus
fines, pero en algunos casos refieren sus servicios a muchos ambitos
de la sociedad. Entidades complejas como las universidades producen
conocimientos mediante la investigacion cientifica, capacitan recursos
humanos para el mercado, forman las élites politicas, desarrollan pen-
samiento critico o innovador, proporcionan espacios para la expresion
y desarrollo juvenil, y también, si es el caso, deben autofinanciarse o di-
rectamente lucrar para sus inversionistas. Por cierto, la variedad interna
admitida por este tipo de organizaciones repercute en el grado de com-
plejidad de sus estructuras y las adentra en dindmicas que presionan
por su diferenciacion interna —campus, facultades, institutos, centros,
departamentos, escuelas, etcétera— o las disponen para la formacion de
organizaciones mds especializadas. Asimismo, las organizaciones edu-
cativas se escinden en jardines infantiles, escuelas, liceos, centros de for-
macién técnica y universidades de todo tipo o, para el caso de la salud,
en hospitales, clinicas, laboratorios, farmacias, consultorios, certificado-
res sanitarios, etcétera.

Con respecto a los otros tipos de sistemas sociales, la diferencia
especifica que distingue a las organizaciones reside en que se componen
y mantienen mediante las decisiones que producen, es decir, con decisio-
nes efectivamente comunicadas y con cuyos resultados se constituyen
como fendmenos emergentes. Estos procesos acontecen independiente-
mente de que se trate de transnacionales, instituciones no lucrativas,
asociaciones de la sociedad civil o empresas del Estado. Todas ellas tie-
nen en comun producir decisiones; contando con ellas, se mantienen
operativas en medio de entornos que cambian de manera incontrolada.

Una organizacién emerge cuando se delimita aplicindose reflexiva-
mente sus decisiones. Asi producen (definen) sus fines, objetivos y metas,
criterios de pertenencia, entornos relevantes, los medios con que proce-
san sus riesgos e incertidumbres y disefian sus estructuras. Del mismo
modo delimitan sus posibilidades de cambios o presentan las posibili-
dades para su intervencion.

La prosecucién de sus decisiones es condicion para la mantencion
de cualquier operacién o estructura organizacional. Su unidad se pro-
duce mediante las operaciones selectivas con que conforman y marcan
sus diferencias. Subsisten mientras prosigan sus cadenas de decisiones,
y como estas son eventos comunicativos sin capacidad de perduracion,
el principal problema consiste en reproducirlas y favorecer su conecti-
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vidad. Su clausura no se ve afectada por el hecho de que orienten sus
prestaciones hacia su entorno, pues estas (hetero) referencias siempre
tienen por origen una decision interna, ya que son autorreferidas.

Las consecuencias de las decisiones proporcionan nuevas alternati-
vas frente a las cuales se seguira decidiendo. Los fines organizacionales,
por ejemplo, anticipan lo que debe tomarse en cuenta en futuras de-
cisiones. Con esta certidumbre autoproporcionada, las organizaciones
especifican inicialmente sus fines y los proyectan en las vinculaciones
instrumentales que caracterizan a sus estructuras. De esta forma produ-
cen los limites que les permiten alcanzar las metas que han decidido. Tal
conectividad las libera de los condicionamientos externos, permitiéndo-
les sostener su clausura. Pero nada de lo anterior elimina las consecuen-
cias indeseadas. En los hechos, las decisiones que han dado lugar a sus
reglas, formularios, definiciones de cargos, manuales y organigramas,
impiden luego observar mas alld del margen que trazan o notar algo
fuera de lo previsible.

La formulacion de fines presupone una organizaciéon en funciona-
miento. Son consecuencias del operar organizacional, aunque una vez
establecidos definan la identidad especifica que asumen sus estructu-
ras cuando marcan su presencia en la sociedad. En este sentido, los fi-
nes cumplen una funcién reguladora que proporciona posiciones para
(auto) observar y (auto) evaluar decisiones cada vez mas especificas en
el contexto mas amplio del cumplimiento de sus prop0sitos.

El incremento de la complejidad organizacional es mas evidente
que su reduccién. Las decisiones siempre demandan mds decisiones.
La mantencion de las operaciones organizacionales obliga a realizar
nuevas selecciones mediante otras decisiones. En el fondo, convierten
todo aquello con que se vinculan en decisiones. Los lenguajes burocra-
ticos, aunque no exclusivamente estos, plenos de dindmicas que obligan
a aclarar procedimientos, delimitar competencias, dictar resoluciones,
resolver quejas, conceder permisos, atender a reglamentos para aclarar
procedimientos, etcétera, lo reflejan muy bien. No existen barreras que
eliminen las presiones y continuas exigencias para jerarquizar, descom-
poner (racionalizar) y fijar decisiones como precedentes, simultidneas o
consecuentes (planificar y programar).

Sostenida en redes ininterrumpidas de decisiones, la autopoiesis de
las organizaciones no tiene que ver ni con elecciones individuales, ni
con decisiones adecuadas o inadecuadas. Su viabilidad solo remite a la
mantencion de sus cadenas de operaciones recursivas cuya perduracion
tampoco rinde en reconocimiento social; de hecho, las burocracias han
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resultado muy viables, pero son muy cuestionadas por sus usuarios y
miembros.

Observadas en detalle, las decisiones comunicadas no son equiva-
lentes. Las mds relevantes se aplican sobre otras o determinan sus posi-
bles interdependencias. Estas decisiones para decisiones facilitan decidir
coémo respecificar metas y objetivos en nuevas metas y objetivos, o, en
reversa, decidir integrar distintos fines y metas. Las misiones organiza-
cionales, cuya funcion es regular las decisiones potencialmente selec-
cionables, pueden orientarse tanto a la diferenciacion estructural como
para el aumento de las coordinaciones. También se destacan las filoso-
fias y objetivos organizacionales, destinados a canalizar variados tipos
de decisiones, como las normas aplicadas a las comunicaciones organi-
zacionales, los criterios para controlar la variedad del entorno humano
o definir las reglas de inclusion y exclusion con que marcan sus limites.

En definitiva, para poder asegurar su viabilidad, las organizaciones
solo disponen de sus propios recursos. Eso no es sencillo: decidir es un
riesgo, pero también no hacerlo. Postergar una decision puede conside-
rarse como omision, falta o acierto, y puede tratarse como una decision
(no decidida) sobre la cual habra que decidir.

Una generalizada pretension de las organizaciones consiste en ase-
gurar sus decisiones con informaciones, pero encontrandose imposi-
bilitadas de traspasar sus determinaciones estructurales, solo pueden
autoinformarse, pues el entorno no contiene informaciones organiza-
cionales, ya que estas se producen desde sus selecciones y elaboraciones.

Mediante las decisiones, las organizaciones procesan informati-
vamente la incertidumbre «externa», ambito donde todo es inespera-
damente posible, produciendo certezas «internas». Para ello intentan
reducir las incertidumbres informandose sobre mercados, disponibilida-
des tecnoldgicas, potenciales clientes, usuarios o la opinién publica. Ac-
tualmente muchos ejecutivos manifiestan ansiedad ante las abundantes
informaciones «disponibles», las que potenciadas por su virtualizacion
hacen cada vez mds dificil procesarlas, sin contar con reglas decisorias
para seleccionarlas y otras tantas para analizarlas y aplicarlas. Por otro
lado, gran parte de las gestiones organizacionales se realizan acelera-
damente por la falta de tiempo, que obliga a seguir decidiendo sobre
efectos que no alcanzan a evaluarse o, incluso, a producirse. Es decir,
sin alcanzar a informarse sobre estos. Por eso, los procesos de produc-
cién de informaciéon organizacional incorporan decisiones para reducir
sus requerimientos, como para intentar incrementar la capacidad para
procesarlas.
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Paraddjicamente, es con decisiones que las organizaciones funda-
mentan tanto sus selecciones como lo que se toma en cuenta como in-
formacion. Todo ello refuerza riesgos que van mucho mas alla de lo
indicado con el concepto de racionalidad limitada (Simon 1978). No
es que las organizaciones no puedan tomar en cuenta todo, es que todo
lo que toman o pueden tomar en cuenta se define desde ellas. En conse-
cuencia, estos sistemas solo pueden autoinformarse; sus certezas (entor-
nos incluidos) son conformadas exclusivamente como parte de si mis-
mos (Von Foerster 1985; Maturana & Varela 1995).

IV

Como destaca Baecker (1999), los sistemas sociales se constituyen
como redes clausuradas de diferencias cuyos limites se corresponden
con sus comunicaciones. Con estos medios no solamente sostienen su
complejidad, sino que también definen la complejidad que tratan. Esto
quiere decir que a lo largo de sus secuencias de decisiones, las orga-
nizaciones al especificar sus entornos reemplazan la incertidumbre del
mundo por modelos internos del mismo (Morgan 1991). Sin embargo,
suponer el entorno como algo dado, descuida cémo es delineado por
quien lo observa y distingue.

Las organizaciones no son indiferentes a lo que ocurre en sus entor-
nos; por el contrario, no estar abastecidas de sus presupuestos e ignorar
indicaciones externas puede perturbarlas seriamente, pero tomarlas en
cuenta depende exclusivamente de sus propias determinaciones. No ca-
recen de entornos ni tampoco pueden existir sin ellos, pero solo pueden
operar con sus propias reglas. En efecto, la absorcion de nuevas tecnolo-
gias, capitales o conocimientos depende de sus condiciones internas. Lo
anterior refuerza la idea de que no es la adaptacion, sino su mantencion
el principio que las guia.

Las organizaciones son construcciones y ello incluye sus propios
entornos. Estos ultimos emergen simultineamente con el sistema or-
ganizacional que lo indica, nunca antes o después. Es evidente que los
demandantes de un servicio no surgen con independencia de las ofertas
del mismo. Con esta indicacion se describen y explican las interdepen-
dencias que se observan entre las organizaciones y sus entornos. Por
ejemplo, no pueden suponerse consumidores de bebidas de coca-cola
antes de que esa empresa las pusiera a disposicion, ni tampoco egresa-
dos de la Universidad de Chile sin la existencia de ese plantel.
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Los entornos configurados organizacionalmente permiten apreciar
oportunidades y amenazas. Aunque un observador podria senalar que
estas y sus condiciones son independientes o previas a una organizacion,
no se puede rebatir que se identifican y definen como relevantes desde
la misma. Toda visualizacién y diagndstico estan determinados por sus
procesos internos, algunos de ellos muy elaborados. Estos procedimien-
tos quedan en evidencia en preguntas como: ¢cual ha sido la tendencia
del entorno?, o en los procesos de planificacion estratégica: ¢a quiénes
nos dirigiremos?

La practica administrativa sostiene que las organizaciones respon-
den a necesidades, 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 especificos preexistentes en el entorno es una idea muy
limitada. Mds cercano a la experiencia es que producen los problemas
que las constituyen, provocando nuevas necesidades 0, como se acos-
tumbra decir, creando mercados y seduciendo publicos. Muchos pro-
blemas aparecen con ellas; por ejemplo, completar encuestas para gozar
de garantias de compra, certificar documentos que certifican o acreditar
instituciones que acreditan. Es esperanzador que montafas de frdmi-
tes imprescindibles desaparecen junto con las organizaciones a las que
pertenecen. En este Gltimo sentido, da que pensar la correspondencia
entre las crisis gubernamentales que asolan a los paises y la abultada
influencia que ejercen sobre ellos organizaciones internacionales, con la
marafia de asesorias y requerimientos de las cuales dependen, mas bien,
su propia existencia. Las mas exitosas, de hecho, producen prestaciones
que nadie antes requeria y que después no pueden prescindir de ellas.

Para apreciar los procesos que acompafian la construccion decisio-
nal de las organizaciones y de sus entornos, desarrollaremos el caso
de una organizacién cuyo fin declarado consiste en superar la pobreza
(tipico problema preexistente).

El ruido originario desde el cual emerge una organizacién cuya fi-
nalidad es superar la pobreza, proviene de comunicaciones que definen
problematicamente algtn tipo de carencia material —aunque podria ser
otra: ¢pobreza espiritual?—. Sistemas sociales sensibles a tales comunica-
ciones, como el politico, las hacen suyas, pero en tal caso una impreci-
sion surge de inmediato. La referencia no es obvia: ¢quiénes son pobres?
Definir quiénes son, donde estdn o cudntos son, requiere aplicar distin-
ciones. Por eso, sus tipos y magnitudes varian de acuerdo con sus des-
criptores, asi como también los que se excluyen o salen de tal condicion.
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Las organizaciones objetivan sus procesos especificando problemas
propios, lo cual les permite, al mismo tiempo, autodisefiarse. 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: atienden a los pobres que
internamente reconocen como tales (focalizacién) y cuya accesibilidad
deciden con operaciones que definen quiénes son los acreditados que,
como tales, se incluyen en sus fichas. Si todos los seleccionados no pue-
den atenderse, se priorizan ordendndolos por rangos (nétese la aplica-
cién de criterios sobre criterios). En el intertanto, la organizacion puede
potenciar sus programas racionalizadores reduciendo su complejidad a
través de dividir y programar decisiones, lo que tiene por efecto despla-
zar, expandir o contraer sus entornos (coberturas). En ese camino, los
pobres, organizacionalmente definidos, se comunican organizadamente
con la organizacion, demostrando, con los respectivos formularios, que
cumplen las condiciones para obtener una determinada prestacion, que
termina siendo atendida por unidades especificas.

Paralelamente a la construccion de sus entornos, y como los rendi-
mientos organizacionales dependen de los marcadores internos que se
van estabilizando —cumplimiento de metas, por ejemplo—, los problemas
organizacionales pasardn a evaluarse segin el cumplimiento de indica-
ciones propias, tales como: numero de pobres registrados, nimero de
proyectos presentados, proyectos en ejecucion, proyectos ejecutados, y
otras por el estilo. La produccién organizacional, es decir, lo que efecti-
vamente hacen, tendra relacién con metas y presupuestos. En esta sen-
da, la viabilidad organizacional se concentra, claramente, en la sujecion
a las reglas que ella misma traza y acepta para si misma.

No debe extranar que las organizaciones orienten sus rendimientos
segun las metas que hayan definido, en especial cuando se expresan
en forma numérica; por ejemplo, en metros cuadrados o cantidad de
subsidios. Como se sabe, estas prestaciones pueden cuantificarse y espe-
cificarse hasta el infinito, hasta que ya no se sabe de qué tratan, aunque
ello no las afecta mayormente. Estas se abocan a lo que pueden medir,
olviddndose del resto. Hacen solo lo que hacen (jlo cual no significa
que lo hagan bien o mal!). Para asegurar su eficiencia y eficacia existen
otras organizaciones que ganan su viabilidad evaludndolas, y asi sucesi-
vamente. Las organizaciones constituyen los mundos que las favorecen.

Cotidianamente constatamos c6mo los responsables de organizacio-
nes confirman sus méritos contabilizando las actividades que emplean
en resolver problemas que ellas mismas configuran. Esta tendencia a
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sobreproducir procedimientos y tramites sirve para hacer invisibles las
contraindicaciones de sus decisiones. Como destaca Douglas (1996),
las organizaciones oscurecen sus responsabilidades e inculpaciones es-
pecificas. Incluso, cuando hacen suyas observaciones que aluden a sus
debilidades, sus siguientes pasos, y por sus propias determinaciones,
se aplican en sus procesos favoritos: crear mas organizacion, nuevas
coordinaciones, comisiones o contratar asesores. Solo observadores de
segundo orden (Arnold 2006), desde el dominio de la biisqueda de ex-
plicaciones, pueden confrontar sus estructuras latentes. Recordemos, en
esta direccién, estudios como el de Michels (1969) frente al funciona-
miento de los partidos politicos democraticos, o el de Rodriguez (1982)
sobre el requerimiento de «mantos protectores» para mantener la auto-
nomia en empresas autogestionadas.

Por cierto, el que las organizaciones construyan sus entornos no
garantiza su perduracion. Sus intentos de control no eliminan las posibi-
lidades que excluyen; por el contrario, adormecen sus capacidades para
responder ante situaciones impredecibles. Lo inobservable, es decir, lo
que no puede ser incluido en sus cadenas de decisiones, no tiene valor
interno para sus operaciones, aunque esa omision sea distinguida y eva-
luada desde otro angulo como amenazante o catastrofica.

No hay validez organizacional para los eventos externos, por mas
importantes que puedan ser, salvo que resuenen con sus procesos de
decision; por ejemplo, cuando proteger la naturaleza o ser socialmente
responsable mejore los negocios, servir al cliente garantice su fidelidad,
o los estados de dnimo del personal afecten la productividad. Cuando
situaciones de este tipo sean definidas como oportunidades, pueden ha-
cerse operables organizacionalmente. No es incomprensible el hecho de
que el ejercicio de la responsabilidad social empresarial encuentre su
sentido en consecuencias econdmicas beneficiosas. Lo contrario seria
mas inexplicable. Como en todo lo referido a los sistemas, el aporte de
la nocién de determinismo estructural no puede desestimarse.

La nocion de autopoiesis no significa autarquia. Ningtn sistema
puede controlar por si mismo todas las bases de su existencia, y como
tales requieren de lo que no producen, y que por eso forman parte de su
entorno. De hecho, las organizaciones formales necesitan de seres hu-
manos, como cuerpos que viven, y también de conciencias que perciben
y piensan. Pero estos requisitos, que posibilitan y son indispensables
para la continuidad de sus operaciones, son sus presupuestos, no sus
componentes. Por eso, a través de comunicaciones de decisiones, son
seleccionados organizacionalmente; por ejemplo, en puestos de traba-
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jo 0 como recursos humanos. De ninguna manera las personas o sus
conciencias pueden producirse mediante operaciones organizacionales.

\Y

No existen organizaciones sociales sin la presencia de seres huma-
nos; sin embargo, para mantener sus operaciones las organizaciones
deben responder a sus propias logicas. Ciertamente, su funcionamiento
debe considerar como presupuestos a las personas y sus conciencias, es-
pecificamente las competencias cognitivas y el rendimiento de sus cuer-
pos. De hecho, la comunicacién de decisiones requiere de capacidades
de percepcion. Pero los seres humanos no se integran en un unico sis-
tema organizacional y tampoco son sus componentes operativos. Para
comprender los alcances de sus vinculaciones, la nocion de acoplamien-
to estructural es decisiva.

Las organizaciones no pueden incorporar en su plenitud la comple-
jidad de cada una de sus personas-miembros sin colapsar su propia via-
bilidad. La indiferencia requerida para mantener sus operaciones queda
definida al componerlos como puestos de trabajo (personas-miembros)
y exigencias de desempefio. Necesitan y deben mantener su autonomia,
identidad y requerimientos. Por eso, que se consideren los sistemas or-
ganizacionales y los sistemas psiquicos (personas) como entornos reci-
procos, no debe llamar la atencién.

Las organizaciones fijan fronteras que prefiguran a quienes serdn
incluidos como sus miembros; esta actividad la codifican como adquisi-
cién de recursos. En este sentido, la integracion de las personas siempre
es parcial, y conforme a reglas de seleccion que remiten a decisiones
sobre su inclusion o exclusion. Finalmente, la admisién a una organi-
zacion se juega en una combinacion, paralela y duplicada, de autose-
leccion con heteroseleccion. Estos procesos pueden entenderse como
resoluciones de dobles contingencias y no como consensos en torno a
fines y objetivos.

Las organizaciones definen los criterios de pertenencia en términos
de requisitos, competencias, aportes y otros equivalentes. Sus eventua-
les miembros deben consentir desempefiarse del modo prescrito y no
de otroj; solo asi serdn retribuidos. Esto quiere decir que para ingresar,
pertenecer y mantenerse en ellas es necesario cumplir con sus requisitos;
quien ha sido contratado, hospitalizado o apresado lo sabe muy bien.
Las personas pueden comportarse de muchas maneras, pero no tienen
esa libertad dentro de una organizacion. Esa condicion se aplica aunque
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se trate de sus fundadores, socios mayoritarios, clientes, usuarios o quie-
nes ocupen los mas altos cargos directivos.

Las regulaciones organizacionales afectan radicalmente la represen-
tacion de las personas. Estas pasan a entenderse como construcciones,
mas bien especializadas, con limitados repertorios de expectativas (Luh-
mann 1991). Esa funcién se cumple con los roles de trabajo que, desde
la referencia organizacional, implican una drastica reduccién de las po-
sibilidades disponibles individualmente, en la medida en que son medios
alineados para contribuir al cumplimiento de fines.

Con sus mecanismos de inclusion, y luego con la evaluacion de los
desempenos esperados, las organizaciones estructuran la espontaneidad
y reglamentan todo lo requerido para sostener su viabilidad. Lo anterior
puede incluir tanto la apariencia fisica como la expresion de los estados
de d4nimo y gestualidad de su personal. Todo ello puede formar parte
del contenido de sus decisiones. En el camino, estas restricciones pueden
incluso afectar la salud fisica y mental de sus miembros —como es el caso
de los trabajos pesados, las exigencias de un look juvenil o tareas exce-
sivamente rutinarias—, situaciones que se constituyen en capitulos espe-
ciales en los estudios de satisfaccion y clima organizacional (lo que lleva
a Maturana a declarar que las relaciones de trabajo no son propiamente
sociales, pues no suponen la aceptacion del otro). Sin embargo, como
las condiciones de pertenencia son variables, y estan sujetas a decisio-
nes, muchas organizaciones flexibilizan sus restricciones. Ello ocurre,
especialmente, cuando se perciben evaluadas segun el trato que le dan a
sus miembros, incluidos sus usuarios, y que puede incidirles positiva o
negativamente en sus cuentas.

Las diferencias entre las personas y las organizaciones pueden acla-
rarse observando a alguien que quiere (y merece) obtener un ascenso o
un contrato de plazo indefinido: ¢comunicara que estd teniendo dolen-
cias animicas o corporales? De ser asi, lo probable (jaunque no desea-
ble!) 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 biologicos o psiquicos de
sus miembros, a no ser que estos se reflejen en ausentismo, accidentes
laborales o bajas de productividad. Estas experiencias no son incom-
prensibles, pues 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 hacia las mujeres tiene relacion
con valores culturales muy preciados y estimulados por la sociedad: la
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maternidad. En esta misma direccidn, las relaciones afectivas entre sus
miembros son desaconsejadas, mds aun si son tan profundas y since-
ras como para superar los intereses organizacionales. Por otra parte,
se advierte que empresas autodescritas como centradas en su personal
quiza encubren estrategias con las que pretenden imponer exigencias
basadas en la lealtad a cambio de menos retribuciones. Si bien algunas
se componen de familias o de grupos de amigos, esos lazos no pueden
desentenderse de los requerimientos que exige una organizacion para su
mantenimiento.

El acoplamiento de las personas con los objetivos organizacionales
se expresa como desempeno en los puestos de trabajo. Estos empalmes,
en el campo laboral, pueden comprender grandes o pequeias secuen-
cias de acciones; por ejemplo, las actuales disponibilidades cognitivas y
tecnoldgicas permiten que tareas tales como monitorear el trafico aéreo
o evaluar la personalidad de un postulante, requieran fracciones de las
competencias de quienes ocupan los puestos a cargo de tales tareas. Lo
anterior no quiere decir que una gama mds amplia de caracteristicas
personales sea innecesaria, aunque debemos prestar atencién a que mu-
chas organizaciones requieren cada vez menos de ellas. En otra direc-
cion, el desempeno de figuras pablicas como comentaristas y politicos
requiere de atributos personales que son definidos como significati-
vos organizacionalmente, pero que, en apariencia, tienen poco que
ver con las competencias especificas requeridas para el desempeno
de sus puestos.

Las restricciones organizacionales no son aceptadas desinteresa-
damente. Lo que para las organizaciones significa hacer predecible el
comportamiento de sus miembros, y asi favorecer la vinculacién de sus
acciones con sus objetivos, es experimentado por las personas como
limitaciones. De ahi que el tema de las retribuciones sea la fuente de
connaturales tensiones y conflictos en las organizaciones. Su manejo in-
adecuado, expresado en estrés o en claras indicaciones de insatisfaccion,
perturba sus estindares y metas.

Para las personas, acatar y no salirse de los margenes obliga a de-
finir compensaciones; por ejemplo, dinero, seguridad, reconocimiento,
poder, prestigio, buen ambiente, posibilidades de crecimiento y auto-
rrealizacién, o alguna otra equivalente. Se trata de acoplamientos que
intentan mantener acciones bajo control mediante la distribuciéon de
incentivos o premios especificos. Aunque debe recordarse que la moti-
vacion laboral también responde a escapar del hambre, del aislamiento
social o de trabajos que exigen una excesiva imposicion de disciplina o
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esfuerzos fisicos. Con sus medios, placenteros o dolorosos, las organi-
zaciones crean las posibilidades para que, con el minimo de coercion, se
mantengan los aportes, estables y predecibles, que les permitan susten-
tar y reproducir sus operaciones.

Las restricciones organizacionales se apoyan estableciendo rutinas
que se clarifican con lineas estructuradas de poder, o sutilmente, a través
del tiempo, al consolidarse en las culturas organizacionales. Estas es-
tructuras, explicitas o implicitas, que responden a la presion por reducir
la complejidad que se va produciendo con sus operaciones, constituyen,
en su momento de efectividad, los puentes entre las decisiones.

A medida que se incrementa la complejidad organizacional no se
espera que desde todos sus puestos la reproduccion de las decisiones sea
absorbida de la misma forma, sus personas-miembros no reaccionan
(deciden) en bloque, como podria ocurrir en un grupo o en una asam-
blea. Por ello, las organizaciones seleccionan y restringen las posibili-
dades para decidir. Estas restricciones son configuradas estructurando
posiciones y estabilizando las redes de expectativas que sostienen. Es-
pecificamente, la distribucion estructural de la membrecia actia como
premisa para las decisiones sucesivas.

Como las reglas que regulan la admisibilidad a una organizacion se
establecen mediante decisiones, estas pueden, mas adelante, ser someti-
das a otras decisiones. Mientras tengan validez, sus efectos consisten en
precisar acciones y compensaciones para desempefios especificos, como
los de contador, director, secretario, supervisor, administrativo, opera-
rio, auxiliar, disefador, estudiante y otros equivalentes. Lo anterior tie-
ne por consecuencia que las organizaciones —empresas, universidades,
sindicatos, hospitales o ministerios— pueden observarse y describirse de
modo simplificado como estructuras coordinadas de posiciones diferen-
ciadas y jerarquizadas.

Los organigramas, o sus equivalentes, que representan decisiones ya
sedimentadas, establecen un orden que impide que las decisiones partan
de cero, restando posibilidades a las acciones espontdneas al sustituir-
las por estructuras predecibles. Las jerarquias, por ejemplo, reducen la
complejidad de la comunicacion de decisiones en su dimension vertical
y con ello previenen potenciales conflictos de intereses. Por su parte, las
mayores responsabilidades se asumen en puestos cuyas decisiones se
orientan al futuro, a los efectos de mds 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.
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Ciertamente, los organigramas y las estructuras que representan
son variables, oscilan entre las burocracias rigidas y las poco frecuen-
tes adhocracias. Solamente en organizaciones hiperparticipativas (coo-
perativas) o semidemocraticas (universidades publicas), las decisiones
importantes se someten a la aprobacién de las mayorias. Al respecto,
cuando se proponen escenarios participativos, como por ejemplo asam-
bleas, estos tienen efectos colaterales, pues compartir la responsabilidad
de las decisiones puede hacerlas mas arriesgadas, ya que al requerir que
se decidan solidariamente difuminan la imputabilidad ante los fraca-
sos. Por el contrario, empoderar distribuye de manera mds especifica
las capacidades para tomar decisiones y sefiala de forma mas clara las
responsabilidades.

Las tipicas estructuras organizacionales combinan disefios de coor-
dinaciones funcionales, departamentales o matriciales. Sus disefios per-
miten que las decisiones fluyan conectiva y coherentemente en la rea-
lizacion de una organizacion, pero no determinan que las decisiones
sean irreversibles. Las organizaciones mas preparadas no blindan sus
estructuras, ni buscan su perfeccion, sino que se mantienen flexibles y
dispuestas para decidir cambiarlas. Esta situacion es la que da cuenta de
su inteligencia organizacional.

Por otra parte, ninguna estructura organizacional puede controlarlo
todo. Aunque se refuercen las normas que impelen a someterse a un
determinado orden, se requeriria mucho control para que las personas-
miembros respondieran punto por punto a tales regulaciones. Sus dise-
flos distribuyen y coordinan el poder en las organizaciones, hacen mads
probables algunas expectativas, pero no aseguran nada. Esta limitacion
origina espacios donde predominan relaciones sociales no controlables
por los medios organizacionales y provoca la necesidad de mayores,
y mads eficientes, mecanismos que no afecten su continuidad. No obs-
tante, estos entornos internos, denominados organizaciones informales,
no siempre son perturbadores, ya que su presencia puede ser evalua-
da como un capital para el mejoramiento de climas. Incluso algunas
empresas los promueven deliberadamente como caminos rapidos para
abordar situaciones inusuales. Asi, pueden ser funcionales para el cum-
plimiento de sus propésitos. Lo que importa destacar es que obedecen
a una sociogénesis distinta y por ello inyectan mayores complejidades y
potenciales conflictos a la organizacion.

Las estructuras organizacionales no solamente precisan las relacio-
nes, sino que ademads condicionan las decisiones sucesivas y con ello la
preservacién o cambio de sus propias formas. Esta dltima observacion
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es importante para entender cémo se movilizan los cambios planifica-
dos en las organizaciones.

VI

Desde la perspectiva sociopoiética, las intervenciones deben consi-
derar a las organizaciones como sistemas compuestos por decisiones,
donde el modo de orientar en forma planificada sus cambios consiste
en afectar sensibilidades estructuralmente condicionadas y, desde alli,
intentar alterar los contenidos de las comunicaciones de decisiones. Ello
no significa que no cambien; la conservacién estructural no es su estado
optimo. Aplicarse en soluciones que antes sirvieron, o dar por verdade-
ros supuestos cuyo origen nadie conoce, no es una garantia. De hecho,
cuando los directivos se concentran en conservar sus estructuras, signi-
fica que empezd su decadencia. Lo que fue adecuado en un momento no
lo es en otro. Lo que en una escala tiene armonia y proporcion, puede
no tenerla en otra, como ilustra Bateson (1993) en su narracién sobre
el caballo poliploide. Por otro lado, las organizaciones acompafian su
creciente complejidad proveyéndose de nuevos desafios: mejorar sus
procesos, incrementar su impacto, aumentar sus beneficios, etcétera.

Las nociones de clausura operacional y determinismo estructural
permiten explicar como las organizaciones establecen internamente sus
estados probables. Las dificultades para cambiarlas en forma planifica-
da se comprenden mejor si consideramos estas propiedades. Esto signi-
fica que se regulan internamente y que sus posibles estados estdn pre-
determinados. Ello incluye los criterios que permiten su intervencion.
Solo reaccionan cuando sus condiciones —jlas que han producido!- se lo
permiten, y cuando lo hacen, sus efectos se especifican de acuerdo con
sus posibilidades: deben ser compatibles con la mantencion de su orga-
nizacion. El problema es que estos limites no pueden anticiparse. Por
eso, en virtud de su adaptacion permanente, las organizaciones pueden
producir condiciones cada vez mds riesgosas, hasta el punto (sin retor-
no) en que estas, al comprometer su viabilidad, interrumpen la continui-
dad de su autopoiesis.

Los cambios organizacionales se relacionan con sus condiciones in-
ternas y, cuando son inducidos, con las habilidades de agentes de cam-
bio para desplegarlas favorablemente. Esto ultimo tiene que ver con
intervenir sus dindmicas decisionales, ya que no se trata de cambios
en las individualidades de sus personas-miembros. El fracaso de las in-
tervenciones —por ejemplo, la resistencia a la desburocratizacion o la

45



MARCELO ARNOLD-CATHALIFAUD

falta de entusiasmo por su mejoramiento continuo— no se explicaria
exclusivamente por resistencias, falta de pericia o la incomprension de
un personal que 7o se pone la camiseta u otro tipo de incompetencias,
sino que por las caracteristicas de ser sistemas que se autocondicionan.

Las propias determinaciones organizacionales desalientan los cam-
bios planificados. Decidir modificar las practicas organizacionales es
dificil, pues quienes estan en posicion de hacerlo son representantes de
aquello que deben cambiar. Iniciar un proceso de cambios implica ries-
gos y para quienes tienen que decidirlo, significa conmocionar su poder
y autoridad. Todo cambio tiene consecuencias estructurales. Por ello, la
mayor parte de los cambios organizacionales se relaciona con fusiones
de empresas, alianzas, renovacion en las altas direcciones y, en general,
con fuertes crisis que perturban drasticamente sus derivas, conduciendo
a las organizaciones a reflexionar sobre su situacion o a pedir consejos
externos.

La solicitud de consultoria o de asesoramiento para un cambio pla-
nificado es una decision estratégica. Por eso, una de las interrogantes
mas relevantes para un agente de cambio es conocer cuales son los ante-
cedentes que llevaron a una organizacion a tomar la decision de iniciar
un proceso de cambio, evaluar si se persiguen ajustes periféricos o rees-
tructuraciones profundas (lo que se determina por el grado y generaliza-
cién de la insatisfaccion interna). De cualquier modo, se debe intervenir
el proceso de decisiones.

Debe atenderse al hecho de que las operaciones comunicativas de
un sistema social (organizacion) no pueden ser objeto de intervencion,
pues constituyen su autopoiesis. Solamente las informaciones que se
procesan a través de las comunicaciones de decisiones pueden cambiar-
se (Rodriguez & Quezada 2007). Esta indicacién parece ignorarse en
las consultorias que se centran en fortalecer destrezas expresivas (ta-
lleres), es decir, en las conductas de notificacion, y con ello descuidan
la situaciéon de que la comprension (o incomprension) informativa que
cierra todo proceso comunicativo es la variable decisiva.

El rol del agente de cambio (consultor o asesor) es de facilitador. Sus
capacidades provienen de aprovechar su condicion de observador de se-
gundo orden (Arnold 2006), o sea, de alguien que se asume como obser-
vador de las pricticas organizacionales y que, por ello, puede dar luces
sobre sus puntos ciegos. Las posibilidades que le otorga esa posicion le
permiten de-construir lo obvio, incrementar la variedad organizacional
y lograr gatillar sucesos que conducen a reconsiderar posibilidades para
decisiones no tomadas en cuenta o anteriormente descartadas.
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Los agentes de cambio, como se advirti6 en los primeros estudios
de desarrollo organizacional, deben desenvolverse considerando atenta-
mente las condiciones organizacionales preexistentes. No pueden igno-
rar los procedimientos en uso en el decidir organizacional, como tam-
poco sus estructuras de significacion. El principio de una intervencion
es que la organizacion asuma como comunicacion propia sus perturba-
ciones, ambigiiedades, decepciones, desviaciones e inconsistencias. Estas
informaciones pueden, o no, desencadenar modificaciones estructurales
en las direcciones deseadas, pero nunca dejan igual a la organizacion.

Gatillar se refiere al desencadenamiento de cambios sistémicos, pero
cuyos alcances estdn internamente determinados —y que solo pueden
ser comprendidos después de su ocurrencia. Especificamente, algunas
perturbaciones inducidas producen modificaciones estructurales que se
identifican con el desarrollo y crecimiento organizacional, mientras que
otras podrian conducir a su colapso y desaparicion. La intervencién en
las organizaciones formales se centra en las primeras.

Solo pueden inducirse cambios cuando estos se incluyen en las ca-
denas de decisiones organizacionales. La regla es que tnicamente las
perturbaciones (gatilladas) que resuenan con sus estructuras tienen po-
sibilidades de éxito. De cualquier modo, los sucesos desencadenados
por una intervencion llevan a una secuencia de reacciones previstas ex-
clusivamente cuando existen condiciones favorables.

Las acciones de intervencion pueden observarse como secuencias de
comunicaciones intencionadas en un contexto de acoplamiento entre
un sistema interventor (agente de cambio) y uno intervenido (organiza-
cion). Desde el primero se promueven selecciones informativas condu-
centes a irritar, en grados relevantes, las dindmicas organizacionales au-
torreferenciales. Sostener esta relacion depende de mutuas operaciones
selectivas, originalmente auténomas, las que demandan variadas com-
patibilidades. Por ejemplo, el agente de cambio debe gozar de confianza,
un clima organizacional favorable, y contar con recursos para captar
la atencion; lograr que se comprenda lo que notifica y estabilizar los
contenidos comunicados. Con todo, es improbable que sus propuestas
se acepten tal como las ha disefiado. Mds que operar por corrobora-
cién, estos procesos se redefinen permanentemente. Toda observacion
registrada es una alerta y genera un examen frente a lo indicado; desde
otro lado, cada respuesta, o contrapregunta, origina otras nuevas inte-
rrogantes. Las intervenciones implican dindmicas en mutua afectacion.

Los agentes de cambio desarrollan sus actividades premunidos con
un arsenal, mas o menos explicito, de teorias, hipOtesis y conceptos téc-
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nicos, pero también deben estar dispuestos a alterarlo. Estos deben ser
sensibles a los cambios que acompanan estas experiencias, como asimis-
mo ante sus vivencias reflexivas. La intervencién organizacional obliga
a aprender sobre los aciertos y errores.

El cambio planificado implica reintroducir opciones no conside-
radas en la comunicacién de la organizacion y aumentar su variedad
diversificando las alternativas. Su funcion consiste en ampliar los hori-
zontes internos de las organizaciones mientras se devuelve contingencia
a las decisiones y a las premisas que las sustentan. Ello implica favore-
cer su capacidad para observar sus propios procesos. La industria de
la consultoria orientada a promover comunicaciones reflexivas (Senge
1995) y quienes se dedican al coaching de ejecutivos interpretan estos
procedimientos como cambios cognitivos.

Una organizacion es capaz de decidir sus cambios cuando puede
visualizarse distinta de lo que ha sido y es actualmente. Interrogantes
tales como: ¢por qué decidimos asi? o ¢por qué hemos tomado esas de-
cisiones?, movilizan nuevas informaciones a tomar en cuenta, mientras
se desarrollan las competencias para el aprendizaje organizacional. En
este plano se aprecian técnicas administrativas ejemplares; entre estas,
el cuestionamiento de las premisas aplicadas a las decisiones habituales
mediante la planificacion estratégica (Hax & Majluf 1993); interven-
ciones comunicacionales como las propuestas por Flores (1989), asi
como la produccion de escenarios estimulados por ejercicios grupa-
les de visualizacion (Cuducio 1992). Todas ellas tienen por objetivos
estimular la complejidad organizacional para aprovechar sus nuevas
posibilidades.

Las propuestas de cambios a veces resultan y otras no, indepen-
dientemente de cuan bien funcionaron o funcionan para otros en otras
partes. La intervencion tiene por funcién dinamizar las organizaciones,
pero no cuenta con medios para asegurar cambios especificos (Arnold
2003b). En esta direccion, los modelos input/output, que depositan la
confianza en la idea de que determinados estimulos producen efectos
predeterminados, encuentran sus limites. Como destacé Von Foerster
(1993), los sistemas no triviales (como son las organizaciones) no pue-
den predecirse a partir del conocimiento de los estimulos que se les
dirigen o de sus experiencias anteriores.

Las organizaciones solo consideran como alternativas de cambio
aquellas que pueden distinguir. Los cambios con mayores posibilidades
de adoptarse ocurren cuando empalman con la cultura organizacional.
Estas construcciones afectan directamente todas las operaciones orga-
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nizacionales y estin mucho mds alld de su comprensién en cada una
de las conciencias de sus personas-miembros. Como lo ha destacado
Rodriguez (2001), las culturas organizacionales operarian como medios
por donde circulan las comunicaciones de decisiones y como sustratos
estabilizadores bajo la forma de premisas. Estas ultimas operan como
incuestionables o transparentes, se constituyen en las formas naturales
y obvias para la organizacion. En este sentido, actiian como un telon de
fondo, constituyen la base que apoya o rechaza, canaliza y reinterpreta,
potencia o mitiga las propuestas contenidas en un cambio organizacio-
nal planificado (Arnold 1991). Por eso, las intervenciones exitosas no
pueden preverse, pero su eficacia puede adelantarse con un adecuado
diagnostico de las premisas en uso en la organizacién, incluyendo su
distribucién e importancia. En la prictica, los diagndsticos son compo-
nentes esenciales de los cambios organizacionales.

Los diagnosticos, al adentrarse en la cotidianidad de las organiza-
ciones, permiten anticipar algunos probables efectos de la implantacion
de las estrategias para su desarrollo y fortalecimiento. Con ellos pueden
identificarse las restricciones (estructurales) con las cuales las organiza-
ciones controlan su entropia, construyen su orden y hacen probables
algunas vinculaciones comunicativas por sobre otras. Por el contrario,
cuando los cambios se inducen, exclusivamente, a través de 6rdenes,
esloganes, intuiciones o nociones basadas puramente en racionalidades
técnicas o econdmicas tienen las mds altas probabilidades de fracasar.

Las caracteristicas de una organizacion y sus modos de decidir
pueden distinguirse, por cuanto se expresan de forma lingiiistica, y re-
gistrarse por medio de las aproximaciones cualitativas propias de las
ciencias sociales —e.o., la entrevista etnografica, las narrativas grupales o
los grupos de discusion. Sus andlisis permiten reconocer las distinciones
significativas presentes en las comunicaciones organizacionales. Tam-
bién, observar como la organizacion vigila sus procesos y los dispositi-
vos estructurales con que lo hace, entrega buenas pistas con respecto al
potencial de cambio disponible en una organizacion. Esta aproximacion
empalma bien con el enfoque cultural, que tiene una larga tradicion en
el desarrollo de procedimientos para diagnosticar las capacidades, com-
petencias, fortalezas y potencialidades organizacionales (e.o., Rodriguez
& Arnold 1991; Arnold 2005; Kotter & Heskett 1995).

Si bien los diagnésticos permiten identificar premisas, su conoci-
miento no asegura la transformacién de las organizaciones. A estas no
les es facil salir del camino trazado, incluso si toman conciencia de la
convencionalidad de sus practicas. Alterar las premisas y los esquemas
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de distinciones que sustentan las decisiones, no es lo mismo que cambiar
de proveedores. Con un par de instrucciones no se abandonan proce-
dimientos con los cuales se han condicionado, por afios, las rutinas de
trabajo.

Nada puede cambiarse si no existen las condiciones para ello. Este
reconocimiento de los limites de las intervenciones organizacionales es
poco valorado. No es ficil aceptar el hecho de que lograr que las organi-
zaciones hagan lo que pueden hacer sea un oficio altamente especializa-
do. Pero, como ya lo indicé Schein (1988), tampoco los médicos pueden
sanar a sus enfermos vy, en realidad, solo les ayudan a mejorarse. No se
puede esperar otra cosa de las intervenciones en sistemas que operan en
clausura autopoiética.

VII

El programa sociopoiético aplicado a las organizaciones formales
innova en la observacion de las caracteristicas especificas de las organi-
zaciones y ofrece herramientas que permiten estrechar relaciones entre
conocimiento cientifico, practicas de la administracién, gestion y con-
sultorfa. Esto es muy relevante, pues para su conservacion la sociedad
contemporanea requiere contar con organizaciones eficientes, eficaces y
con impacto social. Hacer aportes en este campo constituye un impera-
tivo para las ciencias sociales, especialmente responder a la necesidad de
nuevas teorias sobre las organizaciones que tomen en cuenta su comple-
jidad y creciente importancia.

La aceleracion de los procesos de despersonalizacion, deslocaliza-
cién y destemporizacion de las actividades organizacionales dejan ob-
soletos los modelos teéricos que no consideren a la comunicaciéon como
su centro. El programa sociopoiético proyecta una mirada sobre las
organizaciones caracterizandolas como sistemas de comunicacién que
construyen su complejidad y se delimitan objetiva, social y temporal-
mente, reproduciéndose mediante cadenas ininterrumpidas de decisio-
nes. Aunque pudiera parecer que los problemas de las organizaciones
se relacionan con la falta de personal, equipos o financiamiento, este
enfoque destaca que muchas situaciones concretas pueden ser evitadas,
anticipadas o mejor tratadas con decisiones. Sin embargo, no obstan-
te la relevancia de esta nueva comprension, queda mucho por hacer.
De partida hay que reconocer que la investigacion estd en sus inicios
y persisten aun numerosos obstdculos. Entre ellos se destacan las insu-
ficiencias en metodologias que permitan descomponer y recomponer,
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aceptando su permanente (auto) generatividad, las complejas redes de
operaciones y modos de estructuracion de las organizaciones y, desde
alli, superar las descripciones generales para avanzar en intervenciones
mas certeras.

En contraposicién a quienes consideran los estudios organizacio-
nales un apoyo a intereses privados y ajenos a los problemas sociales
contemporaneos, reiteramos que la vida humana y sus entornos sociales
dependen, cada vez mds, de prestaciones que no pueden satisfacerse por
otros medios. Especial relevancia guarda para el progreso de nuestra
region, y al respaldo de sus gobiernos progresistas, la innegable impor-
tancia de contar con buenas organizaciones para los procesos de cam-
bio social, democratizacion, equidad social y, en general, para mejorar
la calidad de vida de sus habitantes. Entender el funcionamiento de las
organizaciones y proporcionar medios para su administracion es, en
este altimo sentido, un requerimiento ético y politico.

Finalmente, adoptar un programa cientifico en elaboracion y que,
ademas, cuestiona los supuestos tradicionalmente aceptados, genera re-
sistencias y conduce a interrogarse acerca de la utilidad del esfuerzo.
Pero eso es inevitable: desarrollar nuevos puntos de vista que amplien
la comprension de las organizaciones conlleva exigencias. Valgan estas
observaciones como justificativo del nivel de abstraccion de nuestra pre-
sentacion y de las multiples interrogantes que deja abiertas.
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