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Resumen

En esta presentacicn relacionaremos la epistemaologia
constructivisia con la teoria de los sistemas sociales inspirada en la
tradicion luhmanniana. Desde esas perspectivas destacamos a las
comunicaciones de decisiones como las operaciones constitutivas de
las organizaciones, en tanto gue a través de éstas se definen sus fines,
los criterios de pertenencia de sus miembros, la configuracion de sus
entornos, los medios con que procesan riesgos e incerfidumbres, sus
estructuraciones v posibilidades de cambios, tanto espontaneocs como
planificados. Este enfoque, que denominamos sociopoigtico, conducird
nuestra discusidn sobre Ias distintas dimensiones del fendmeno
arganizacional, incluyendo sus posibilidades de intervencion en funcion
de su fortalecimiento o desarrollo,

Abslract

In this paper, we establish a relafionship befween
fhe construchist epistemology and the social sysfems theary that
developed from Luhmann's ideas. From these perspectives, we
hightight that organizational operations are made up by decisio
communications, since by these communications their members defing
their goals and belonging crifena, shape iis anvironment and the means
by which they address risks, uncerainties, sfructuring processes, and
chances of changing. This approach, which we call sociopoietic, leads
aur discussion about the various dimensions of the arganizalional
phenomenaon, including the possibilities of infervention aimed at
agrganizational sfrengthening or development.
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:: INTRODUCCION
Independientemente g sus  fronteras
nacionales, ka complejizacion de b sociedad
58 @compana con la generalizacion de
su5 vinculos instrumentales, Este tipo de
relaciones caracleriza v deline b identidad
de las estructuras sociales que constituyen
&l compongnte cenfral del pesaje socal del
sigo weintiuno: las arganizaciones formales,
cuyas farmas se imponen sabre las alras
variantas de la scciabidad.

El protagonisme conternparanes alcanzado
por  las  organizaciones  e:  innegable.
Probabdizadas en la evolucion socioouttural,
las  organizaciones  han  terminade  por
posicionarse coma uno de os mas eficentes
mecanismos paraintegrar recursos yenfrentar,
an aspectos especificns, la reproduccion de
ks sockedad. Dicha de un moda més genaral:
sU emergencia marca un hito en & proceso
gabal de la diferenciacion de las sociedades.
Mientras tanto, las economias de algures
empresas  lransnacionales, coma  EXXON,
General Molors, Ford, Toyola, Gereral
Electric o Siemens, son equiparables o
sUpEran, segun ke caxsos, 2 las de muchos
paizes en desarrolle. Esta informacidn no
sdlo reflgja la importancia alcanzada par las
grandes empresas, sing gue tamblén Beva
a considerar la erorme influencia de ks
millones de organizacionas que se configuran
om0 pequefizs y omedianas  empresas,
cooperativas,  asoclackones  cludadanas,
servicios del estade y organizaciones no
Bubernamentakes.

Er Auestra vida colichana pocas aclividades
escapan a la presencia de organizaciones.

Bianjo la formia e empresas, @esias, uzgaoas,
partides, escuelas,  laboralorios,  museas,
organismos no gubernamentales, hospitales
o ministerics, las crganizaciones participan
en B35 cperaciones mas significatvas de b
contem poraneidad.  Constibuyen un medio
fundamental para  cualquier operacidn
social y requisito mdspersable e b
viabilidad ol las conciencias v arganismes
humaros. Aungue se las deruncie por
irresponsabilidades  como  degradar s
raluraleza, proyectar guerras o manlenes
inequidades sociales, las expectativas con
respecio & la superacidn o neutralizacian
de estos efectos silo pueden extenderse a
olras arganizaciones. En forma equivalents,
en nuestras culturas la identidad persoral
de los hombres, v las carreras personales de
cada vez mas mujeres, estin intimaments
asociodas @ desempefos laborales al
interior de crganizaciones formales, Inclusa
sistemnas sociales mds novedasas, como los
miwirnianlos sociales o las inicialvas locabkes,
supanen explicitamente sistemas organizados
que & hardn cargo de sus problemes o
demanics,

Noobsianie su importancia, y probahlements
debida a su dwersdad, kB ounided de
bxs procesos y ks caracterislicas de los
cCOmponenies  organizaciorales pocas
verss son precsades. Las ciencias de ba
admirstrackin que ponen su acento en los
medios destinadoes a la consecucion de fines,
y laz disciplinas humaras que destacan
la artifcialidad de los mecansmos que
empalmarn las acciones de sus membresias
a objetives que, en principio, les son ajeros,
han generado canfidades importantes de
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lbros v conferenclas, perd sus aportes na
conlribuyen a su catel comprersion. De
ahi la frecuenie gueja de gue sus textos
y discursos no san aplicables a formas
GUE P S8aN |35 eMpreses camenciales,
@5 gecin, 3 una variedad especilica de las
MiSMmas.

Sostenemos la hipdtesis de gue la
cronicidad  de muchce  problemas,
e incégnitas, con respecic A
funcionamients de s organizacicnes
guarda direcla refacidn con la falta
de comprension de sus  operaciones
distinfivas. Especlicamente, las pocas
clardades v muchas controversss que
suscitan, especialmente cuando  se
procura optimizarias, tendrizn relacidn
oo b3 dificuitades v complepdades
mhererles & Sus procesos inbernos y con
la insistencia en aplicarkes soluciones
fradicionales, por ejempla, insistic en
nterveniclas cambiando a las personas
¥ M3 las redes de relaciones gue éslkas
corstibuyen en su interior,

Un aporle &l conocimienls de  las
organizaciones  consistiia, a nuestro
parecer, en producir medics que permitan
ChSenar SLE dInamicas operatvas con
leorias mas abstraclas btasadas en las
episiemalogias sistémico-constructivistas
{&, o Bateson, 1975; Lubhmann, 1984,
Schrnigl, 1987 v que dan lorma a la
parspectiva sociopoighica (Armold, 2003).
Corsistenternente, nos  aplicaremcs
en dar cuenta de s condclines v
operatanes de ks organizaciones, sin
fomar en consideracion sws maltiples

21



2

Cambio & imtervanciin organizaciona! desda |2 perspectiva socapaidtica § Orpanizational charge and infervenkion fram Bhe sociopoieafic perspective

EXQresionss, como por ejempl, s persiguen
oone &l luera, En consscuencia, no debe
Bsperarse oo este docurments nada mas que
una mirada, aungue mas compleja, de las
crganizaciones.

Las organizaciones como
sistemas sociopoiéticos

5i bien por sus arigenes, fipo de prestaciones,
disefics ¥ membresias, foda arganizacién es
unica & irepelibke v su uredad e idenbdad
== encuentran en las operaciones gque
las caracterizan coma un fipo de sistema
social, El aporte oe nuestra perspectiva
consiste en describir eslas  operaciones
CoOmD  comuricaciones  de  decisiones
pracisanck coma, por intermedea de efas, las
orgarizaciones generan los medics con los
cuakes marcan su diferencia, constituyéndoss

asi en una case propia de sistemas,

Sex e la forma de  corporaciones
transnacionales, instituciones no lucrativas,
iniciativas ciudadanas o servicios del estada,
en fodss  las  organizacicnes  subwacen
decisiones gue =8 conforman desde un
harizonte de  alternativas  posibles  de
sedectiona, La reduccidn de las posibilidades,
s decir, ks operaciones selectivas, sastisnen
la unidad organizacional, cuya diferencia
espacifica con respecio 2 otros sistemas
soclales resde en gQue se COmponen v
marbensn medante las  decsiones  que
producen. La presencia de este tipo de
coRraciones es condiedin pera cualguier
firabdad o estruclus organizacional, pues, a
través de ellas =& definen infermamente sus
reglas de inclusion v exclusion,

Las orgamzaciones emergen como sislamas
cuando delimitan sus operaciones, sucesCcs

y tiempoe  aplicanda  reflexivamente
sus  decsionas  (Lubmann,  19597) Esta
autcconectividad  laz libera de  loe

condicicnamientos del mundo, ya que atraves
e elia definen ¥ scetienan intemaments sus
limites, De esla forma, las organzaciones
constituyen espacice de autonoméa que les
permiten aplicarse racicnalmente al logro
de los fines que s propanen, Sin tener que
decidir permanentermente sabre alras,

Como =8 aprecia, y en contra del sentido comin, para la perspectiva sociopoigtica los fundamenfos.
de las organizaciones no 52 encuentran en sus fines, en tanto son consecuencias del decidir,
awngue estos definan ka2 identidad especifica que asumen.

Reconocer gue las decisiones, al producirse a fravés de otras, noestarian naturalmente disponibles.
en el entorma, adverte que deben ser consideradss como arlefachos organizacionales. Esta quiere
decir gue ks operacianes arganizacionakes, gue sl pueden descamponerse en decisianes,
=on contingentemente autcproducidas. En consecuencia, las organizaciones subsisten mientras.
ocurran decisiones que les permitan seguir decidiendo y, coma éstas son eventos sin capacidades
de perduracdn, & prablema cansiste en reproducrlas, para krcual se requieren nuevas deciskanes,
P gjermok Bs destinadas a evilar que ro s cumplan,

Comwirtiendo  fodo equelln que vinculan en deciiones, las onganizacicnes  aumentan
permananiementa su compkejidad chigindoes a nuevas seleccikanes a través de olras decisikanes,
El decidir trata de selecciones intennas gue siem pre deben actualizarse. En este sentido, &) balance
e siempre mas que menos. Una vez constifuidas, el incremento de la complejidad organizacional
28 mads avidente gue su reduccidn. No pusde ser de ofra manera; su evolucdn Impsca sagur
adelarle y no exsten barreras ralurakes que detengan esas procesos. Los lenguages burocralicos,
aungue no exclusivaments estos, recuerdan los procesos de autc-complejizacion como ciclos
dinamicos que ks obligan a aclarar procedimientas, definir competencias, dictar resclucianes,
resciver Quesas v conceder permisas atendiends a ks reglamentos que disponen para ackarar
pracedimientos, definir competencias, diclar resoluciones, resolr quejas, concader permisas
v asi sucesivaments. El jemplo permite aclarar gue la sociopoiesis organizacional no tiene gue
ver con declsionss adecuadas o inadecuacdsas para alge o algulen, sine que remite 2 cadenas
rECUTSIvES o DDeTacINEs.

Al alcanzar determinades grades de complkjidad las organizaciones se diferencian infernamente,
Iz cusal aumenta sus requisitcs de coordnacian, La presidn de estos procesos se aprects an kas
jerarquizacanes de decisionss, asi comao en su descamposicion ¥ fijacidn como precedentes,
simultaneas o consecuentes. La aplicacion de estos recursos parmiten, a su vez, decidir sobre las.
maneras de reespecificar medas y abjetives en nuevas metas v objetvas o, en reversa, englobar
fines ¥ metas en atras,

Entrz las decisicnes destacan kos programas coma tipes de premisas destinados a regular variadas
tipes de declsiones, come las filcecfias, misones v chiestives arganizacionales, kas formas para
regutar estruciuralmente ks comuncacionss arganizacionabes, ks medios para precsar pueslas
y tareas definiendo las condiciones y compstencias de sus membresias y los recursas para la
integracion del perscral que bienen relacion con ka gestion de la motivacian laboral, Las decisiones
mas rebevantes son ks que se aplican sobre olras o definen sus inferdependencias, e5 decir, las
qui encauzan decisiones sucesivas, Premisas cama, por ejempk, las misiones organizacianales,
resultan de decisiones explicitas de planificar y, por tanio, de regular la complejidad que pusden
alcanzas las decisiones potenclalmente selecsionables, Entre estas Oltimas se encuentra su prapia
dilerencacon.

Entornos organizacionales

Mo obstante su clawsura, ks organizaciones no carecen de entornes, ni fampoco pueden
existir s@n ellos, pero s8a pusden operar con sus reglas intermas, Aungue un observadar puede
irdicar que los entarnes sen independientes o previos a una organizacion, na puede rebatir
que se definen como relevantes desde la misma. Como destaca Baecker [193%), los sistemas
son redes de diferencias, cuyos Emites se corresponden con sus comunicaciones, Con esias
no solamente construyen su complelidad, sina que tambien definen cdmo ka tratan, Este quiere
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asi sucesivaments, Las arganizaciones son un mundo en s mismas!

For cierto, el hechodeque las arganizaciones conslruyan susentormes no garanliza su perduracian;
sus intertos por mantenersae no eiminan las posibilidades que excluyen, por &l contrario, pueden
adormecer 5us capacidades de respuesta, Sinembargo, no hay vabdacitn arganizacional para los
SUCes0s del entarmno, por Mmasimporantes que pusdan ser, salvoque sean resonantss ¥ enganchen
con sus procescs de decision. Por ejermpla, sdlo cuanda oraleger e entorno o ser socialments
responsable mejore bos negocios, senvir al cliente garantice su fidelidad, los estadios de animao del
perscnal afecten la productividad, o una deferminada especificidad asegure & financiamiento de
lees proyeclos, [as organizacianes “inlegraran” Bles considesacionses en su operar decisional.

Cotidiznamente constatames como s responsables de arganizacionss confirman sus meritos
contabdizanck las cperaciones internas que aplican para resolver 108 prodkemas que efas msmas
s han configurada, Mo pueden sino eslar en o espacio donde lranscurne su SOCOpakesis,
Incluso, cuando una organizacion hace suyas cbsenaciones gue aluden a sus debilidades, en
sus siguientes pasos, ¥ por sUs propias determinaciones, ésta aplicard sus procescs favoritos:
crear mas arganizacién {por ejemaka un buen lebby), establecsr relaciones plbtlicas, producir
dacumentacianes mas llamativas o canbratar asesores. Shla obsenvadores de segunde orden
(Arncld, 2002), come postula la metedologla sociopoiéfica, desde el dominic de la bdsqueda
de explicacionas guiadas por esquemas de distincién extra-esa-organizacidn, pueden dirgrles
oiseracionss tan tarluradoras como las a9 expueslas,

En sintesis, s organizaciones, aunque puedan ser perturbadas, proceden con arreghy a sus
Iindicacionas internas, Lo anterior refuerza la idea gue ne 25 la adaptaciin al entoma, sing su
rmarlencion, @l principia que guia su viabilidad. La metdfora del gatopardisime bene un buen
gjgmplky en las organizaciones: pusden cambiaro todo para permanecer operativamerte
indemnes,

Personas y organizaciones
Al igual que el lan conlroverbda lema de la clausura aperacional, la diferencia entre las persanas
y los sistemas sociales organizacionales requesre de explicaciones adicionalkes.

Para ka soclopoiess las organizacionss se constituyen de relacionss Instrumentales coordinadas
para alcarzar fines, por ko lanle las personas, en su tolabdad opsiquica, que son regquendas
para Bevarlas a cabo, no son sus componentes. Esta declaracion no implica desvalorarlas, por
el confrario, significa reconocer autorreferencizs e identidades anteriores a o social, Al igual que
olros sislemas sociales, las organzacianes no producen personas, solarmente Bs incorporan de
acuerdo con sus reglas de seleccion, las que, para el caso, remiten a sus propias decisiones.
Quien ha sido contratado, hospitalizado o apresado sabe bien de ello.

Les miembros de ura arganizacion deben aceplar desempefarse de wn modo presorita y
ro de obro y por eso serd refribuido. Las condiciones de pertemencia son variables y muchas
crganizaciones flexibilizan sus relacionss con el personal cuando constatan sus efectos positives,
Les requenimientos organzacionales implcan una drdstica reduccién de las poslbilidades
disponibies individualmente para alinearlas con el cumplimients de ks fines arganizacionakes,

El trabajo de ensambize, fipico de las cintas de montaje, representa una caricatura de o
referida, Se trata de acoplamientos que ne suponen |2 aceptacin del o, sing el cantrol de sus
acciones.,

Las organizaciones fijan fronferas con las personas, en cuanbo diferencias de complepdad.
Mo pueden absorber la complefidad humana, especificaments sy diversidad de infereses, sin
ameraza’ su propia vabilidad, Para desmarcarse de sus miembros definen criterics de pertenencia

&n i@rminas de requisitcs, competencias y
apories. Como s2 sabe, para perterecer y
permanacer en ellss es necesario cumplin
con determinados reguisitos. Esta condicien
s aplica aunque se trate de sus fundadares,
socics mayortanos o mandantes,

En forma especifica, la admisibilidad a
una ofganizaciin se establece mediante
decisanes gue pueden ser somelidas a
ruevas decisanes mas adelante, v cuyos
efectos especificos consisten en precisar
BCCONes en  puesias determinados cama
ks de  contador,  direclar,  secrefario,
supervisor, adminsstrativa, operaric, auxiliar,
dissfiadora, alumno y atros equivakentes.
Lo antericr tene por consacuencia gue 1as
OIRANIZAcionss  -empresas,  universidackes,
sindicatos, hospitales o ministerios- pueden
comprenderse  mejor  como redes  de

posscongs  diferencladas v coordinadas
mediants decisiones.
Las diferencias  entre  las  personas y

las  organizaciores pueden  aclararse
obssrvando a alguien que quiers [y merecs)
obtener un ascenso o un contrato de plazo
indefinico:  sdebe  comumicar Que  esfd
lervends dolencias arimicas o corporales?
Lo probable (jaungue no deseable!) es
que  sus  superiores,  representanda los
inlereses  organizaconales, o excluyan
de ascensas o de politicas especiales de
incentivas. Salwa en ks hospitales o en los
centros dedicados al desarrollo personal, las
organizaciores no prestan mucha atencson a
los problemas bickigicos o peiquiccs, a no ser
que se reflejen en ausentismo, accidentes
laborales o bajas de productividad. Eslas
EXpEnencias
puesto gue ks organizaciones na lienen
loe mismos intereses que a5 personas, ¥
ni siquiea ks mismos inlereses gue alros
sistemas sociales. Por ejemplo, una de las
fuenies de la discriminacion laboral hacia las
migenes liene que war con valores cullurales
preciadas ¥ estimulados por la sociedad,
coma s & caso de la maternidad. En ese
mismo senfick, se advierle que empresas
autopramocionadas como “grandes famiias”
encubren  una  estrategia  gue

no Eon incomprensibles,
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persigue mas exigencias a cam bio de mence
redribuciones, Por otra parte, no hay nada de
chpstable en & hecha de que el eprciea de
la respansabilidad social en organizaciones
con fines de lucro encuentre su juslifizacion
en sus consecuencias favorables para la
crganizackin, que  pueden  ser  obiener
beneficas o evilar perpuicios.

Desde el punto de wista de las memBbresias
orgamizacianales,  les  ercuentros  endre
las personas y las organizaciones oourren
como  acoplamienfos que se  producen
en el desempeta de sus puestos, Estos
smpedmes  pueden  abarcar  grandes o
pequenas  estructuras.
actuales  disponibilidades  cognitivas v
tecnoligicas pasibilitan que tareas como
operar una cendral hidroeléctrica o ewvaluar
la personalidad, requieran de fracciones de
las habilidedes disporsbles enfre quienes
cougan ks Cpueshes” a carge de lales
trabajos. Lo anterior mo quiere decir que las
caracteristicas personales sean innecesarias
paa las organzacanes, aungue debemos
prestar alencion a que muchas operan con
cada vez menos personal.

Por ejemplo, las

For medio de sus procesos de seleccion las
organizaciones  prefiguran su membresia.
Con sus mecanismas de  inclusién, v
luego de evaluacién, pueden estructurar
la esporlansidad v reglamentar lanlo la
apariencia como la expresion de los estados
de ammo y geshualidad de su personad,
Estas restriccicnes se logran establecendo
rutinas gue se clarifican con lineas de poder,
intervinkendo climas o corsolidando cutturas
crganizackinales fueres,

En reverso, las organzacanes lampoco
son  aceptadas  desinteresadaments por
las personas, sino gue o son a cambio de
beneficas gue éstas esperan recibin, Asi el
terna de |as refribuciones es una de las fuenles
de connaturales tensiones, contradicciones
¥ oconflictos, v s marep inadecuads se
axpresa en eslrés oen ndicaciones claras de
insatisfaccion laboral.

Lo que para b organizacidn significa dar
predictibdidad a los comparlamienlos para
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vincularkes con los abjelives arganizaciorales, puede ser experimentado por las persoras como
restricciones, jy emgen =us compensaciones! Efectivaments, no salirse de los margenes obliga a
definir reparaciones, como por ejemplo: diners, poder, presfigio, "buen ambiente”, pasibilidades
de autorrealizacion o algdn ofre satisfactor equivalents, avnque debe recordarse que 12 motivacidn
respande lambién a escapar del hambre o del aslamiendo social, Con esos medios s orean
posibilidades para que, con un minimo de coaccidn, s& mantengan los aportes, estables y
pradecibles, que permiten cumplir las metas organizacionales,

Intervencién organizacional

En fanio & programa scciopoiético asume la clausura operativa de las organizaciones, su
perspectiva difiere radicalments de ks concepciones tradicionales que gulan ks actividades de
la cansuttora,

Las organizaciones reaccionan 560 s sus condiciones que han o elaborando decisicnaimentel-
=& o permiten, v cuands kb hacen resspecifican los efectos de acuerdd con sus posibilidades dal
mermendo. Aungue no pueden ser indiferentes a 1o gue acurre a su alrededor [de becha, igrnanar
indicaciones extarnas puede periurbarlas seriamenie), tomario en cuenta depende exclusivameanta
de sus propias determinaciones estructurales,

La elausura operaliva quisne decir gue si bien pueden provocarse irfilacionss que galillen cam bias
organizacionales, éstas no determinan anticipadamente las rescciones que pueden originar.
Los sistemas “no tiviales” (Fosrster won H., 1953) -como las organizaciones-, aunque estin
defterminados estrucluralments, no son predecibles a partir ded conacimienta de los estimulas
que =& les dirigen. Se entende, entonces, por gué las recetas organizacionakes a veces resultan ¥
abras no, independientemente de cuén bien funcionaron o funcicnan para ctros en ofras paries.
También s& hace mas (ol caomprender que & fracaso de e models organizacionales no se
debe a “resistencias a) carmbio”, falla de pericia directiva, incomprensiones del persanal que “mo
58 pone 13 camisefa ™ u ofro tipo de “incompstencias”, sino a la opacidad de las estructuras gue
condicionan taes respuestas,

Como los sistemas operativamente cerrades sdlo aprenden de = mismos, el principio basico
de I consultoria de orientacian socicpoiética parte de atender al hecho de que ks cambias
arganizacianales se relacionan directaments con ks capacklades de auto-abservacsin dispom bles.
Esles procesce siempre eslan ocurriends; &f problema es como intervenirkos planificadamente
amplando los campas de distinciones organizacionales, hasta el punto de generar cambics en las
farmas de abservar con efectos en sus cedenas de comunicacion de decisones.

En términas especlicos, las intervenciones organizacionales pueden observarse como
comunicaciones intencionadas entre un sistema -2 interventor- y ofro —al intervenido, Esta
comunicacdn estd sujeta a grandes dificultades. De partica, su eficacs depence o operacionss
selectivas de sisternas actonomos, ¥ esles processs demandan comlibilidades de comprensdn
altamente improbables. Por ejemplo, presuponen comunicaciones con sentidos comergenies,
es deci, selecciones que 52 empalmen en una suerie de consansc. Algo asi como que & desao
de camblar coincida con la necesidad del camblo, Para ese caso ne hay necesidad alguna de
irlerwencion.

En tanto se reconoce gue las decisiones crganizacionales estan sujetas a las deferminacionss
prapias de lodo procesa comunicativo, la moderma industria de B consultora se ba onentado
a aclivar comunicaciones reflexvas (Senpe, 1995). En este plamo destacan, entre otros, bos
planteamientcs desarrcllados por muchos de quienes s2 dedican al couching en organizacanes,
Ie que integran sus experienclas provenientas de la ingenieria, k2 administraciin, 12 peicologia,
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las clencias sociakes y ka filesciia del lenguaje
(e, o, Echevernia, 1996; Flores, 1583,

Desde sus perspectivas, ellos inberprefan
lce replanteamientcs de las organizaciones
como  cambios  cognoscitives  profundes
¥ la mayor parte de sus propuestas van
er esa direccion, Sus  melodakogias s
esirechan fuertemente con la perspectiva
sociopaigtica, pues benen por efecta ampliar
lees brarizonles comurecalivas al inerior de las
organizaciones, o cual devustve contingencia
a sus decisiones v a las premisas que las
susientan.

Mencion especial mereca el entrongue entre
la perspective sociopoiébca v la comente
de  cultua  organgackanal.  Esta dltima
tiene una larga tradicidn en el desarrcllo
de procedimientos para indagar sobre las
capacidades,  competencas,  forlalezas
¥y polercibdades  organmizacionales.  El
mismo concepto de culivra fue recibido
con gran entusiasma en ka adminisiracidn
P su vinculasdn con la productividad
organizacional. E5 en este dllimo sentido
gue la cultura llegd a corsiderarse como
una wariable estratégica v a ser incluida
come parke oo la gestion arganizacioral,
ponigndola al servicio de sus chgetivos v
metas {Hax, & Majluf, 1993}, Por eso, la
irrupcin de los enfogues culfuralistas en
las leorias orgamizacionales  bene  mayor
refacion con sus aportes a los procesos de
intervencidn  organizacional gue con los
intereses  acacémecns de las  dsciplinas
anlropaligicas.

En térmencs especifices, ks culturas aperan
e dos senlidos: como medics por dande
circulan las operaciones del  decidir, y
como sustrato estabilizador, bajo la forma
de premisss de decsiones, Al respecta,
Rodriguez (2001) ha deslacado que eslas
premizas  cultorales,  opesrando
incuestionables o transparentes, son las
formas ralurakes y obwas de cbservar el
mundo de y desde la arganizacian. Enambos
casos cumplen k2 funcién de modular las
comunicacknes gue ccurren &n el trasfando
organizacional v, en este senlida, fungen
COMD recursas para explicar los mecanismos
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con los cuales =& construyen las identidades que diferencian a las organizaciones entra si.

Parala sockpoless, la capacidad estratégica de un sagenfe de caminos se exirae de s condciin
de chserador de relaciores en un planode segundo orden, cuyas accanes, ya sea come facdiadar
o consultor, s6lo pueden consistir en incrementar la variedad de una organizacion gatiliando
suees0s que b impulsan a generar posibilidades no consideradas o anferiormente negadas. Can
tal abjeta friitan las comunicacones organizacionales. Imparta destacar oue tales perturbaconses
no 53N MAs gue exponer o cobocar en cuestidn esquemas de distinciones, y su éxito consiste en
que estos procesas encuentren sentido en la comunicacian organizacional.

La regla es que solo las perlurbaciones que sintanizan con las aperaciones organizaciorakes
presuponen posibilidades de éwito. Observar los mecanismos de aufo-cbservacion de las mismas.
ofganizaciones, a fravés de procedimienios como los destacades en los eshudics cufturales,
pueden dar s mejores mstas sobre el polencial de camblo que posee uNa organizacion en un
mermento de su historia, Mras rmulas para apoyar ks inlervenciones organizacionales pueden
adelantarse con adecuados disgnisticns sabre ks criterics de discriminaciin que se aplican
en el gstema intenvenido, Aforfunadamente estos oriterios son cbeervables en tants pueden
expresarss en formas linglisticas. Téonicas lales como la enfrevista etnogralica v ks grupos de
discusitn apunian al reconocimiento de las categorias v distinciores significativas en uso en las
CoMUnicacianes arganizacionaes,

Mo obslanle, aurgue bos disgrosbess permilen denlificar oremisas, su conocimiants ma leva
a la inmediata transformacion de las culturas organizacionales. Alterar premisas de decision,
¥ los esquemas de distinciones que kas sustentan, no es lo mismo que cambiar provesdores.
A las organizaciones no les es Aol salir ded caming trazade; inchuso ante la concienca de la
conwencionalidad de sus practicas, éstas no son susceplibles de ser cambiadas a wolurtad. Nadie
razonablements espera que con un par de instrucciones se cambien premisas que han operado
por afos, ¥ seain ks cuales se han condicanade 12s rulings de frataj, Decidie modificarlas es
tambign dificd, pues quienes deben hacerlo son producto de agquellas. Por eso, la mayor parle
de los cambios organizacionales imporiantes se relacionan con fusiones de empresas, alianzas,
rercvaciones en |as altas direcciones v, en general, con fuertes crisis que perfurban drasticamente
las derivas organizaconales conduciéndolas a refleonar sobre & mismas o a pedir consejas
Ernces,

Al moibzar nuevas capacdades de cbservacion ¥ multiplicar los distinios planos que se famardn
en cuenla {es decir, al desarrollar compelencias para la auto-observacin v aulormellegin), se
incrementan las complejidades organizacionales. Sin embargo, las organizaciones solo pueden
distinguir & implementar las modificaciones esperadas cuande &stas se incluyen en sus cadenas
de decisionas. Por eso, se advierta que sucesas desencadenadas par 12s téenicas de visualizacdin
¥ posicionamiento que, por ejemple, acompanan las planificaciones estratégicas, soo levan
a una secuencia de reacciones previsias cuando edsten condiciones faworables. Los cambios
organizacionales siempre se generan desde s propics sustentos; no es posible intervenin si
irntermarmeente no estan dadas eslas posibilidaces. En este senbdo, la inlervencian organizacianal
== obliga a aprendsr sobre sus propos aciertos y errones.

La pregunta 258 puads cambiar Una oiganizaciing se responce, entonces, desde la perspectia
secicoolica, alrmalivamente, sempre ¥ cuando se respelen sus propias dinamicas ¥ se asuma
la necesana coharencia entre éstas y los modelos de funcionamiento propuestcs. Tema secundario
es referirse al nivel v profundidad del cambio organizacional desancadenado, si se frata de
pravectar ks distnciones que 52 apavan en sus premisas tradicionales en nusves espacos a de
rievas para aplicar en |os msmos espacios,



Muevos requerimientos para
directivos e investigadores
Quieres s& acercan a bos  femas
crganizacionales, mayoritariaments, sefialan
recestar  herramientas  para resolver
problemas. Muchos prolesionales declaran:
*necesito un conjunto de herramientas que
me permita hacer progresar mi empresa”,
¥ asl definen sus expectativas frente a las
asignaturas  organizacionales. Sus  jefes
pienzan algo eguivalente, Nadie puede
regar que disponer de formulss abreviadas
para la pestion y o enconlrar  soluciones
concrefas que conduzcan al &xito constituyen
motivaciones muy intensas. Sin embargo,
ipusden  concretarse talkes  asplraciones?
Defmitvarments ro. Siexistieran recelas que
s permitieran saltarmos el estudio de feorias
cientificas, significaria que 12 administraciin
consisheen una seriede operaciones rulinarias
y que cualguiera que las conociera podria
aplicarlas con éwto. Las grandss empresas
tendrian  instaladas  taks  heramientas
an ks chips de sus cormpuladaras con
la indicacion de la oportunidad de sus
aplicaciones v, de paso, despadirian a sus
especalistas. Bastarian feeanos para operar
lce equipos que resolverian sus problemas
crganizacionales, puanio fiempo v dinero
ahorrarian! Lamertablements -mds  bien
afaruradamente-, nada de eso es posibke,
Lo= werdaderce problemas organizacionales,
junio con ser altamentz complejcs, son
dindmices, v ks recelas prontamente son
desbordadas.

Las recsfas v recomendaciones de los
puries proofaments son obadadas, pues
el futuro es pura incertidumbre ¥y las
aplicaciones basadas en el ayer son siempre
condicicnales, Por alle, confiar en férmulas
milagrosas es demasado peligroso, Quien
cree en ellas siempre dependera de los
mages de turmg, ¥ sus creencias o llevaran a
evitar reflexiorar, eritea v constructvaments,
sobre los problemas gue preccupan en sus
crganizaciones.

Las revcatas no san sustitulas del pensamients
y, &n &l mejor de los casos, pueden adquirirss

LU unIVERSIDAD SAN SEBASTIAN

encurses de capacitacién, Porel contrario, los eshudics de posgrada no estén destinados a apagar
Ircendics, sing a formar directives & investigadones de alto nived, Por elle, 5w misién cangiste en
ejercitar lipas de pensarmients gue permitan enfrentas el future, donde el desalio real es aprender
a frabajar criicaments con la complejidad de sus materias.

Estrechar relaciones entre & conocimiento tedron, que suge da la investigacion dentifica, v ks
necesidades practicas de la administracion, gestion y consultaria crgarizacional no es un tema
mencr, especialmente en contextas que mueven a la bdsoueda de scluciones rapidas, Par eso,
enfrentarse a tearias abstractas genera resistenclas & inevitablemente conduce a interrogarse
acerca de ke ulilidad del esfuerzo, pero gatillar aperturas a nuevos puntos de visla y estimutar
la creatividad para abordar con xito la comprensidn y mejoramientos ocrganizacionales conlleva
exigencias, Valgan estas abservaciones como justificativg para nuestras propias disquisiciones v
coma predmbuk para e nuevo Programa que hoy s insugura.
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