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El presente trabajo se propone: a) ofrecer un marco teérico de refe-
rencia para la comprensién de las organizacionas; b) explicitar de qué
modo los conceptos de dicho marco pueden aplicarse como orientacion
para una prictica transformadera de aquéilas.

A las electos del andlisis institucional se recurre a una clasificacién
en fres niveles: grupos, organizaciones e instituciones, Este trabajo
i relerencial segnudo nivel, es decie, ol de L organizacion-estable-
cimiento, del cual xon ajemplos una fibrica, un hospital, una escuela.

En tanto tuna de relaciones entre individuos articulados por una
mulliplicidud de propésites, el fendmeno uvrgunizacional ex necexaria-
menle compleja. Debe descartarse para su comprensidn toda aproxima-
citn cuyo parudigmu subyacente sen el de tn simplificaciin, del que son
rasgos dominantes el reduceionismo (descompasicién en partes cornpo-
nantes gue impide luegoreconocer ba totalidad) y ta disyuncién (elimi-
nacidn de intersecciones e interacciones entre los distintos elementos
que constituyen a [a organizacién).

Las organizaciones en estudio se definen por la presencia de re-
laciones complementarias, concurrentes y antag6nicas entre con-
ceptos polares, denominadas relaciones dial6gicas. Hay, por gjem-
plo, simultaneidad y coexistencia entre el orden y el desorden en las
organizaciones, esto es, una mutua determinacién entre el desorden
desestructurante y el orden reestructurante. Ambas nociones son
complementariamente deseriptivas, ya que no poede explicarse sna de
ellas sin recucrir a la otra.

El mencionado par polar orden-desorden no es &l tinico que caracte-
riza en su coexistencia antagénica y concurrente a nuestro objeto de es-
tudio, Se pueden incorporar a este tipo de relaciones también las siguien-
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(es: pennanenciz-trmsilotiedinl; coliesivo-dispersion; corleza-incerti-
dumbre; estabilidad-inestabilidad; racionalidad-irracionalidad; autono-
mia-dependencia; conocimienta-ignaranciiy suhwl-enfermedad; placer-
obligicién.

. Las coexistencias definidas son tautoldgicas; describen aquello
que las organiziciones son. No importa que se propongan el orden;
en ellas siempre estard presente el desorden. No importa que busguen
c! usc3 eficiente de sus recursos; siempre existird un nivel de inefi-
ciencia.

i, METACOMCEPTOS

Para €] andlisis de las organizaciones sociales necesitamos definir
previamente ciertos conceptas a partir de Jos cuales se hace posible una
descripcion de la dindmica de dichas organizaciones, Por ser de un or-
den episternoldgico superior, se distinguen como metaconceptos. Ellos
son; identidad, estructura, autonomia. Estos coneeptos son el marco en
el cual se explicz €] Funcionamiento de Jos restantes slementos v proce-
sas de la organizacidn social. A continuacién se describen los conteni-
dos de estos metaconceptos que definen los alcances del enfoque de 1a
autoorganizacidn.

A, Identidad y estriuctura

Lss organizaciones poseen una identidad definida como invariante
en &l sentido de que su transformacién también implica la aparicién de
una nueva organizacion. Constiluyc delinicién de dicha identidad lu
enumeracién de todo aquello que permita distinguir a Ia organizacién
coma singular y diferente de tas demys, todo aguetla que si desaparece
afecta decisivamente a la organizacidn. La perturbacitn de la invarian-
cia implica la transformacién del sistema (por ejempio, una empresa en
uni covperativa) y, en ¢! nite, significs su displucidn,

La identidad de una organizacién se materializa a través de una es-
tructura. Estruciurd es entonces Ia forma conereti que asume una orga-
nfzucién en un aqui y ahora concretos. Se define por las recursos de que
dizpone y el uso que de ellos hace, por las relacianes entre sus integran-

tes y con el entorno, por tos modos que dichas refuciones adoptan, par .
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los propusitos g oricutan las aeciones y los progransis exislentes paen
su implementacién y control.

La amplitud con gue se ba definido el conceplo de estructurn debe
tomarse en ¢l sentido de que no cualquier hecho ubservable sec carac-
terizado coma parte de la estructura. Dos son las requisitos para que un
suceso sea ndmitido como manifestacién de una estructura; ) su canie-
ter relacional, esto es. la posibilidad de entenderlo en términos de una
trama de relaciones entre los componentes del sistema en ese momento,
¥ b) gue el sucese observado se inseriba en un marco de cohesion entre
Tos componentes. Por el contrario, entances, un hecho no explicable en
términas de una trama relucional serd caracterizado como una perturba-
cién o una contingencia. Por ejemplo, analicemos un suceso en el ausla,
Una discusicén enire alumnos y el profesor es calificable como pertene-
ciente a un modo purticular de relucién entre dos roles que torman pare
de [a estructurs de la escuela en ese momenio. En cainbio, el hecho de
que un alumno abandone dicho curso por uns cuestion familiar no es
explicable en términos de la estructur del aula (serfa una contingencia).

Identidad y estructura son conceplos complementariamente descrip-
livos perque no pueden comprenderse ¢l uno sin ¢l otra y, en el sentida
en que se los ha utilizado, son asimilables a las nociones de organiza-
cign y estructura tal come han side definidos por la teoria de i
autopoiesis. Asimismo se corresponden con ks ideas de nicleo bisico y
de estructura desamrotladas en L teorfa de ly enfermedad dnica (E. Pichon
Rivizre) extendida posteriormente al andlisis de jos procesas de madu-
racion y desarrolio del individuo. En esta teorfa se describe la existencia
de una testructura prototipica’ gque identitica al individuo y asigna a las
estructuras un cardcter instrumental y situacional en cada aqui y ahora
del proceso de interaceidn, cuye andlisis permite acceder a la esencia
dlel nacleo bisica.

Del mismo modo, se destaca en las organizaciones la existencia de
untielen contral yue Tas identifica; la posibilidad e ic translormando

los estructuras en funcidn de luas perturbuciones de origen interno y ex-
terno se denomina plasticidad estructural. Aquelbis organiziciones miis
plisticus estructuralmente serin las gue presenlen un mejor grado de
adapracidn activa a la realidad.

Debe destacarse que la nocidn de invariancia adseriptia L identidad
no es absoluty, sina qus aluds 4 la permunencia por espacios de tempo
suficicnteniente prelongados de clerlos msgus curaeteristicos y propios
de 1 preanizocidn. '
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Con los raspos de identidad se pretende resaftar Ia continuidad de
gxistencia y no deben confundirse con rigideces y estereatipos que con-
dueen o una constangia eskitica que finulmente atenta contra la propia
supervivencia {como por ejemplo sucede con el ferdmeno corrientemen-
te denominado burocracial. .

Definir la identidad de una organizacion es haver unit operacion <de
distincidn, lo que significa distinguir una figura de un fondo. Comoen toda
operacitn de distincidn, la figura—identidad - adquiere existencia precisa-
mente cuando fa describe un observador que 1a constitaye en objeto de su
anillisis. Es decir que el tiempo de 1a identidad como descripei6n es simul-
lineo con el de la atencidn que un observadar pone en ella,

Toda orgunizicion posee: a) una identidad-esquema que comparte
con todus las que pertenecen a su misma rama de zctividad, y b) una
identidud-construccion que surge y se elabora en su interior, que permi.
te su singularidad en el medio. Por gjemplo, todos los hospitales tienen
como rasgo caracteristico de identidad 12 prevencidn de la enfermeadad:
perc un hospital-escuela posee ademds un rasgo distintivo gue [o identi-
fica (su dependencia de In Universidad). Este hecho connoty de manera
unica su existencia, haciendo resaltur particularmente en €l todo lo que
se refiere al aprendizaje, a Ja decencia y a ln investigaeidn,

En el andlisis organizacional serd esencial distinguir identidad-esque-
ma de lu tdemidad-construceidn y analizar la congruencia entre ellas.
Asimismo es dable destacar que lus organizuciones que presentan ras-
gos mis nitides y definidus de identidad-construceién paseen en gene-
ral un desempedio mds satistactono que aquel las otras donde dichos rs-
2os.se presentin de manery ambigua '

Laidentidud se presenta como imagen y su percepcién depende de In
posician de quien it percibe, lo gue permite dislinguir entre li 2ndoi-
demidad pereibidu desde los cstados propios de I organizacion por sus
iregrantes. y ku exvidentidad percibida par un observador en el domi-

niode Las inerrelaciones. Fndoidentidad ¥ exaidenticad no son nevesa-
rizmente complementarias y ol andlisis de sus congruencias también re-
velard aspecios (ites pur el operdor organizacioml,

8. Dunensiones de b idontied

La identidud de una organizacion puede definirse mediante Ias si-
guientes dimensiones que en conjunto constituyen su espacio:
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2) Tiempo (coordenadas temporales).

b) Tamafo (coordenadas espaciales).

) Localizacion {coordenadas peogrificas).

d) Tangibilidad o intangibilidad del producto o servicio que elabora
{coordenadas materiales),

£} Cicle de vida del producto o servicio que elabora (coordensdas
de frecuencia).

f) Relacidn costo-beneficio (caordenadas econfmicas).

g) Grado de monetarizzcién (coordenadas financieras).

h) Organizaciones e instituciones relacionadas {coordenadas meta-
sistémicas).

i) Influencia sabre su entorno (coprdenadas ecosistémicas).

§) Necesidades que el producto o servicio que elabora satisface (co-
ordenadas utilitarias),

k) Relaciones disldgicns dominantes (coordenadas dialdgicas).

En este marco, se entiende por dimensién a una condicién de exis-
tencia de la organizacidn en estudio. No todas tas dimensiones enuncia-
das serdn pertientes para todas tas organizaciones, y habrd ademds otras
dimensiones especificas definidas para cada una de ellas v en general
asociadas o la identided-construecién.

A los efectos de comprender mejor la naturaleza de 1as dimensiones
propuestus, se pueden citar los siguientes ejemplos:

!. La Universidud Nacional de Buenos Aires estd situada en la Capital
Federal {coordenada geogrifica). Es éste un rasgo de identidad-cons-
truccidn ¥ ello incide fundamentalmente sobre su poblacion, las in-
fluencias culwerales a que estd sometida, el modo como se administra
y los recursos de que dispone, etcétera,
El Automdvit Club Argentino presta servicio de auxilic megdinicaen
Tugder 2] paads ceoprdenudit espacial y peogrilica) y ademis ef tiempa
que ranscurre desde gue reeibe lu demanda v presta ol servicio es
esencial para la satistaecion del usuarin {coordenada wemporal).
Mientras lo primero es un rasgo de identidad-construccidn, esto dlti-
Mo sz presentd Como una caracteristica esquemdtien de todas las or-
panizaciones de servicios.
3. Una cubierta de avtomdvil, rueda, segiin las cnndicidn_es de usa, una
determinada cantidad de kildmetros, tnego de ta eual tiene que ser
repuestit (coordenada de Trecuenciy). Este es un rasgo de identidad-
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esquema de las fibricas de cubicitas, y arienta sus ventas no sélo
haciz Iz industria terminal automotriz sina también hacia el mereado
de reposicidn.

4. Alcohdlicos Anénimes es tna entidad sin fines de lucro (coordenada
econdmica; dentidad-conslrucciéu}.

3. La lectura de un periddico constituye en general un hibiw; de aiif
que el servicio que lo praves tenga que ser sumamente confiable (co-
ordenada utilitaria; identidad-esquema). '

6. Los prestadores privados de servicios de salud pucden establecer
' contratos con las Obras Sociales de los sindicatos, regidas éstas a su
vez por e] Instituto Nacional de Qbras Sociales. Los aranceles son
regulados por el Nomenclador Nacional emitido por el Ministerio de
Salud y Accién Social (en 1odos los casos se trata de coordenadas
metasistémicas).

7. Las empresas instaladag en regimenes de promocién indusirial en
localidades sin cultura industria] Previa ejercen en general una gran
influencia sobre [a economia, los hibiws y I organizacion de los ser-
vicios de la region {coordenadas ecosisiémicas), '

8 Un supermercadg tiene baja utilidad sobre ventas, alta rotacisén de
ventis sobre el patrimonio ¥ vobra mis répidamente de lo Sue paga
{coordenadas econdmicag ¥ financieras) .

9. Enunaescuela primaria cuya identidad-construccién ests nitidamen-
te signada por ser una cooperativa de macstros, o par dialogico
autonomia-dependencia est presente en todas las relaciones de Ja or-
ganizacion (maestros-aluimnas, mucstros colre sf, maestros-padres,
direccidn-macstros), ¥ su elicidacidn explicita o implicita constitu-

ye un denominador comiin de cads situacién a resolver.

A los efectos de investigar a presencia de 108 rasgos de identidad
pueden formuiarse ciertag preguntas basicas:

2) En caso que ¢f rasgo en cuestidn se modifique, ;ello también condu-
ce ala ransformacion de Ja erganizacién? De ser asf, sen qué niveles
5€ operan las transformaciones? -

b) :El rasgo en estudio permancce inalterado frente a Jag perturbacio-
nes del contexto? f

¢} ;Cudnto tiempo ha estado presente el rasgo en cuesiién en fa argani-
zacion? Si alguna vez no existié, ;qué caracieristicas tenia Iy organi-
Zucitd gin €17 '

e = T—
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d) ;Existen en la orgunizacién formas de preservacion del rasgo en
cuestién?
e) ¢El rasgo estd presente de manera explicita o implicita en lus decisio-
nes sobre productos, procesos y recursos de Ja organizacidn?

Una respuesta positiva a estas pregunias distinguird un rasgo constj-
tuyente de lz2 identidad, G} conjunto de |os rasgos definidos para cady
dimensidn determina un espacio n-dimensional y un lugar en dicho es-
pacio donde la organizacién existe.

La bisqueda de rasgos de invariancia no estd signada porun enfoque
determinista, La estructura que materializa la identidad admite maltiples
posibilidades morfolégicas. En este sentido, la organizacién presents
plasticidad y también limites a Ja variedad de funcionamientg,

C. Autonomia

Son auénomas las organizaciones capaces de sobrevivir aun en con-
diciones dislintas de aquellas para las que fucron disefiadas, Se enfati-
Zin en esla caracterizacion, las condiciones de supervivencia y, desde
esta perspectiva, las finalidades que se asignan a la organizacion quedan
subrogadas a dichas condiciones,

En los hechos, 1a supervivencia es una condicidn que no estd relacio-
nada de manera directa con los prapdsitos explicitos de Ia organizacidn,
En tedo cuso, se trata de una relacion de congruencia que no excluye fus
contradicciones en el funcionamiento. :

Todas 1as nraanizaciones estdn acopladas estructuralmenta con otras
de orden jerdrquico superior, igual o inferior al de ellas. A pesag de que
£ste acople estructural impiica la idea de modificacién mutua, es evi-
dente que la relacién ton institeciones de un orden Idgico superior o
igual determina restricciones en Ja-operacién. Aunque no sea tan visi-
bie, también Jas relnciones con Jas instituciones de orden )égico inferior
€ una determinante de condicionamientos exiemos,

No existe entonces autonomia en sentido absoluto. Pero aun sien-
do un concepta relativo, la idea de autonemia restringida al dominio
de {& propia organizacién es necesaria Para explicar la dindmica de
sus relaciones, y subraya la fuerte determinacién interng que presen-
tan estas entidudes. Por eflo, Iy autonmma se incluye en la categora de
melaconceptas,

&#Raggﬁgﬂﬁ@ﬂﬂﬂmapn N
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Se considern a 1 autonomia coma la capacidad propia de la organiza-
cibn para gobernarse y lambién de reorganizarse y sobrevivie en condicio-
nes diferentes de las de arigen. En autonomiy, fos cambios en las condicio-
nes ambientales no aeneran pérdidas de identidad, Reconocer mtonomia a
la organizacicn objelo de estudio significa tratarlacomo un sistenmay con fler-
1 determinacicn interna. independiente como unidud. de los eventos del
medio ambiente, y con estructwras que reflefan sus acoples con el eatorno.

Ei concepta de autonomfa como perspectiva para el andlisis organi-
zacional significa que en lugar de pensar la manera como fos impactos
exlernos afectan 1as salidas del sistema, el ohservador prioriza la varie-
dad de mecanismos internos que toman dichas perturbaciones y las pro-
cesan baje sus reglas prapias de ransformacion. Las perinrbociones en
el cilorno no llevan siempre a la misma respoesta, porque 1as organiza-
ciones cambian en sus estructuras internas. De tal manera, el enfoque de
la autearganizacidn considera el atributo de L wonamiz ¢n lrminos
relatives por los acoples estructurales del sistema con otras organizacio-
nes del medio ambiente. :

D. Relaciones dialdgicas

Nuestra descripcidn de las organizaciones sociales se fundamenta en
el paradigma de la complejidad, y ello significa aceptar quc en Ja reakidod
estin estructuradas sobre Ja base de relaciones donde coexisten de manera
simultdnea y antagonica, entre otros, los conceptos de orden y desorden,
estabilidad = inestabilidad, certeza ¢ incertidumbre. Estos pares implican
formas diferentes de ficer y pensar, gue na se efiminan entre si, sina que
se estructuran en un modo simbiético de asociacidn. Se trata, pues, de re-
faciones entre parcs de CONCEPLOS GUE 50N Cencurrentes, complementarios
y antagénicos. Estas relaciones estdn siempre presentes en el seno de la
organizacién y lax identificamos como dialdgicas parque para cada esta-
do o proceso interno exisie un par de 1dgicas palares que implican com-
portamisntos cpuestas, modos diferentes de pensur una misma real idnd.

Lu iden de relaciones diatdpicas es utilizable en dos sentidos:

4) como descripeion, penmite al analista hacer una lectura mds ajus-
taca de realidad organizacional. reconociendo la presencia de dualismos
en los estirdos y procesas internos, y

byen el sentido instrumental. las relaciones dialdgicas son una forma
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de expresién de 1a realidad y el mado como ellas s¢ manifiestan en las
estructuras de’la organizacion, A modo de cjemplo, el par dialdgico
conocimiento-ignorancia etd siempre presente £ Ins instituciones edu-

©ealivas, y ¢l modo comi un magstre {rata ta ignorancia de sux alumnos

g5 unit manilestacion estructural del mencionado par.

El andlisis de relaciones dialdgicas.es un marco conceptual para en-
tender y explicar e} tipo de conexiones entre los elementos que compo-
nen la realidad arganizacional. Significa que no es posible razonar en
términos de un atributo que predemina y pensar en forma simultdnea en
su opucsto. Implica gue un modo de hacer y pensar en 12 organizaci én
cuyn lgicasen opuesty o 1 vigente estd siempre presente, aungue dicho
modo se encuentre cirgunstancialmiénte relegado o latente. Este opuesto
desplazado jucga como, fondo de la situacién actual. Por cjemplo, en la

universidad se puede bustar la descentralizacién de la ensefianza en

unidades regionales y analizar este proceso 2 partir de la relacidn
delegacidn-centralizacion, o bien de ia perspectiva concentracidn-dis-
persion, Aun cuando la decisién pelitica tenga su direccién hacia una de
Yos polos, en 1a realidad estos pares se mueven asociados.

Situacional y localizadamente, uno u otro de los polos de cada par se
manifiesta o privilegia por sobre el otro, J.as perturbaciones de uno de
los elementos de la diada arrastran consigo todos los conceptos com-
plementarios y relacionados que integran cada polo. Por gjempio, en
una fAbrica, el concepto de estabilidad estd conectado y opera asocia-
do de manera complementaria con atras nociones congruentes tales
como programacién, regulacién compensatoria, uniformidad, formali-
zacion. Ei conjunto de estos conceptos complementarios conforma la
idea det orderrestablecido y vigente en la organizacidn.

Lo dialégico tiene que verconla descripcién de los estados del sis-

‘tema &n cada momento, Para la explicacién del cambio en el nivel de

jos fanémenos debe recurrirse a los procesos dialécticos o de confron-
1a¢i6n entre elementas del sistema. Por ejemplo, una transformacién
estructural en un hospitad, tal como la supresién del drea de alta com-
plejidad o ta incorporacién de médicos residentes, es el producto de
decisiones deliberadus de personas y grupos que realizan sus fines y
ejercen ¢l poder en el hospital. El marco es el de las relaciones
dinl6gicus en la institucidn, pero el procese de confronlucitn y resolu-
¢idn se¢ da en el plano estructurzl. £
Sabemas que, en 1érminos dindmicos, toda resolucion os trimsiteria y
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parcial. Al estada de orden que una determinacion establece le sucederdn
otras perturbaciones de otigen externo o interng que hardn uparecer nue-
vamente la opesicion y el desequilibrio en e campo perceptual de los ope-
tadores, Esto implivard la necesidad de nuevas icsoluciones v asf sucesi-
vamente. En el proceso que significa el devenir de la organizacidn, esw es
en un aivel de andlisis diacrénico, orden y desorden se alternan como 5-
gura y fondo y se resuelven en sintesis reestructurantes que de ninguna
manera implican el trivnfo definitivo de uno de jos polos por sobre el otro,

Ladialdgica hace a fa descripcidn de los estados en tanto I dialécti-
ca da cuenta de Jos procesos dindmicos de la arganizacién y, por Io tan-
1a, del movimicalo y la nocién de vambio,

Venos también a través del ejemplo de!l penal cémo un pardialdgico
universal, que se establece entre orden ¥ desorden, adquiere particulari-
dad en un tipo de arzanizacisn determinado. S6lo que, v &qui lo rice y
comple]o de esla particularizacidn, no existe unainica cerresponcencia
sin0 un juego de relaciones eruzadas:

ordesy - e desorden

represifn -— = resnciniizac.on

Ll aistamiznio es orden para larepresidn, pero es a so vez desorden
para la resocializacidn. Una actividad recreativa grupal pueds favore-
cer la restauracién de vincolos o socialmente patoldgicos, pero aia
“vez dar pie a situacinnes de compulsi6n o subotajc entre los reclusos.

La potencialidad de! concepro do relaciones dialdgicus reside en qQus
sienipre es posible encontrar estas particularizaciones en cada OTgAnizE-
c10n. La dinimicz que se estableee enire programacion y reprogra-
macidn en un taller de produceidn nos habla del par derarminismo-
indeterminiso, Internacior y externacion en un hospital alude al par
eniermedad-sajud, Recreacidn y reglamentacién cn un club departiva
nes remiten a placer-obligacisn,

Y cada par, en su manifesracién singular a través de la estructura que
Presenta una arganizacidn conereta en un momenta dzdo, nos permite
abordzr as [dgicas opucsias subyacentes, posibiltando una mejor com-
prensidn de la intervencié,
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DOMINIOS DE LA ORGANIZACION

A los electos det unglisis de las organizaciones, Jog elementos que
definen la sitvacién en estudie pueden agruparse sn (res dominios: o
dominic de las reluciones entre sus integranies, ol de |oy propdsitos y el
de Jus capucidades exislentes,

San fos tres niveles de realidad utitizados como calegorias 1dp;-
cas de andlisis y en Iog cuales se ubican, Fara su comprensidn, tos
virculos, los objativos ¥ 1os recursos y vilores. considerundo que cada
uno de ellos posee su propia légica de interaccion enpre eiermentos v
funcionamiento. )

Silos metaconceptos —ideatidad, estructyry ¥ dulonomia- son cdey-
CHiMiv0s, 1a nozidn de dominio es cseacichnente mstrurmental y opera-
cionyl,

Al estar constituidos por elementas pertenecientes 5 distintas care-
gorias Hgicas, los dominios son disyuntos, es decir vue no hay inter-
seccitm entre ellos. Esig no mhibe la presencia de felaciones d= muiug
causalidad ent-e eilos, que determinan la dindnica interng de una
erganizacion,

Dado que estus relzciones se dan en el marea de Ja 1dentidad, pode-
oS representer el conjunto como on [a figura 4.

1. BOMINIO DZ LAS RELACIONES
Les organizacionss estdn constituidas por personag articuiadas en-

tre 57 por medio de un sistemy de rotes que instituye la nutaa re-
presertacion interny entre el ¥ el reconncimienio de s vitriahles
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RELACIONES

DRDEN
INSTITUIDO

CAPACIDADES
EXISTENTES

PROPOSITOS

IDENTIDAD

Figura 4. Intecaccitn enire dominios en Ia organizicion.

gperanleﬂ del contexto, La naturaleza de sus vinculos estd determina-
a par:

a) los rasgos determinantes de la identidad de [a oroamzaclon,
b) las necesidades y deseos que los integrantes tratan de satisfacer;
¢} los recursos existentes as{ como 145 normas y valores imperantes,

©sez |o que corrientemente se denomina “cultura” de la organiza-
cidn.

La heterogeneidad del conjunte determina la existencia de canflictos

s

ETs
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que se resuelvan a través de las relaciones de poder, La 1dpica del poder
es entonces la que impera en este dominio,

La psicologfa social, de 1a que se resalta la nocién arnculadora de
vincula, permite el abordaje tedrico y técnico de este dominio en sus
diferentes 4mbitos: el psicosoeial o mdividual, el sociodinémica o gru-
pal, el institucional asimilable en cl nivel de las organizaciones, y el
camunitario,

En particular, para la evaluscitn de la naturaleza de los vinculos es-
tuhlecidos serd Gtil analizar los mecapismos de asuncidn y adjudicacién
de roles y los siguientes vectores: a) pertenencia, relacionada con el pra-
do de adhesidn de los integrantes a parte o toda la organizacidn; b) per-
tinencia, yue mide el grado de realizacién de las tareas preseritas, asi
coma la proporcidn de tiempo dedicado a tareas de cohesidn y a tareas
de produccién; ¢} conperacidn, relacionada con la complementariedad
o suplenientariedad de roles y el clima de colaboracién y confianza den-
tro de la organizacién; d) comunicacidn, que analiza los emisores, re-
ceptores y canales por los que circulan los mensajes, asi como la natura-
lexn de ks rnidos que distorsionan sus contenidos; ¢) aprendizaje, cl
grado en que los integrantes de la organizdcién, y 1a misma como con-
junto, pueden modificar sus estructuras y modos de funcicnamiento en
un proceso permanente de adaptacién activa a la realidad.

Bn relacitn con la identidad, habré tantas representaciones como in-
dividuos perienecientes a la organizacidn y &l conjunto de ellas serd ne-
cesariamente heterogéneo. Esto no configura una dificultad, sino que
potencialmente enriquece & Ia organizacidn, S6lo se plantea como con-
dicidn que dichas representaciones sean pertinentes 4 la organizacidn
para que se establezca un adecuado nivel de congruencia en el dominio
de los propdsitos,

2. DOMIMIO DE LOS PROPOSITOS

Los integrantes de las organizaciones proponen para ellas metas y -
peliticas que orientan su accidn, Sin ellas, quedarfan carentes de toda
cohesién y se desintegrarfan, Este conjunto de intenciones, que se ca-
racleriza por su complejidad e interaccionalidad, constitoye €] dominio
de los propdsitos.

Si bien los propésitos son concebidos por individuas, h:cho que de-
termina las relaciones de mutua causalidad entre el dominio de las rela-
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Cabe destucar que se incluyep todos oy Propésitos que se originan
en los distiniog émbitog que confluyen gp Una organizacign (el de [og
individugs, e} de los 2rUpos y e] de |a propia OTganizacion), 5 pesar de
que algunos wwgn midy fuerteimene articulidoy ey S eRistengiy H[HE
otros, La contradiceisn entre Prepositos no egig Vedada; s6ip g0 EXige
Como condicign Necesatia su pertinenci 4 &sto es, que cualquiera geq gy,
origen, ten Ban siempre como referenie I sy Pervivenciy ¥ el devenir ge
la entidad ey estudiy, -8

Esto ey Particularmeme imporange Ya que, pop perienecer los jnee-
Erantes sr'multéneamente 2 0Iros grupog ¥ Organizaciones, sg configurs
Para Ios propésitos up espacio multidimensigng donde ] iinjco Criterio
de clasificacigy posible ey €ntonces gy Pertinencia respecto de Ja organj-
Zacién que ge Ssiudia,

clos haci_a la satisfaccidn de uno de Jog ex tremos de |ny Pofaridades dey-
Critas para Igg relaciones dial6gicas: 104 Propasitos magifiestos estardp
Orientadog al logro de) orden, de Ja Permanenciy, de 14 estabilidad, § fen-

do el comgip denominador i, bisqueds de racionalidad, se define a esty

ohjetivos, investigacisy Cperativa, anglisis de sisternas, técnicas de deci-
sidn, analisis de coswbcneﬁcjc. p]’anea.miento estratégico, valoracion de
PUgstos de trahajg, Queda clurg que su give] Epistemolégice a5 elde téonj-
Cas utilizadas ap ¢ dominio de Jog propésitos, y ng el de modelog paia Ja

T . o,

o
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el dominia de Jag capacidacles existentes, Se denomina asf, ¥ o simple-

meate dominin de Jy TCCUTSOS, parnt enfugjonr Yue se incluyen g gy

Inedioy materialos, como sep maquinarias, edificios O recurses fingngjo.
T0S, $ino también jog sistemas, Jag 11ormas, los archivos, Ies t&enicas, og
modelog, lag declaracioney de Principios, .

Las organizaci ones praducen normy que detesminan modoy de fing-
Cionamiento ¥ criterios parg Iy eleccién de curgpg de accién que final
mente se incorporan 4 eite dominjo, By por ello que ge mencionan Jag
cilpicidudes ¢¢f “eshir proparick, DTN,y no splemente Jog recursay
disponibles en’in Organizacitn. By g origen de rodg Capacidad ye ep.
cuentra un Propésito que se hy logrado ¥ transformado ap una aptitug
exislente,

Se incluyen explicitamente |g¢ €squemas de valores y laz creencias y
THtOS Gue exision Como argumentoy disponibles Pard cxplicar por yud
se eligen ciertqg Frocedimiantge ¥ DO 01705, por que ge imponen algunos
criterios por sobre otros. B enionces el dominig 5 cual se recurre cuap-
do se iragg de legitimar log Propdsitos y Jog Mmecanismas de) poder,

pues, la del usufructo: ung capacidad so 2cumulaen exte dominioép tan.
10 5u wilizaeisn lenga alpiin sentido para 1y organizacisn,
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RELACIONES ENTRE DOMINIOS

L DINAMICA DLt LAS RELACIONES ENTRE DOMINIOS

Las relaciones entre dominios son de causatidad mutea y los bucles
que se generan enure ellos son en general de realimentacién positiva
Esto wignifiza que la acomulacién y el crecimiento en uno de ellos gene-
ricrecimiento y mayor complejidad en los otros, asi coma fas limitacio-
nes en alsuno restringen las posibilidades de desarrollo en Tos demds.

Dificultades excesivas para la resolucidn de conflictos en el daminia
de las relacinnes gengran una vasicdad tunbién excesiva de propésitos,
muchas vecas incompatibles entre si. Mds propositus que se cumplen
sener mayores capacidodes existentes, asl como escasos recursos li-
mitan In concepeidn de nuevos proyectos.

Baja creatividad en lus inlenciones y un escaso nivel de concreeidn
pirr dificultadcs en las relaciones reen como consecusncia no empobre-
cimientn en fas capacidades de la organizacidn. Los nuevos sistemas s2
desarroltan a partir de los anteriores, que los patencian. Lo existente Ji-
mita aquello que se puzde conseguir. Todes éstos son ¢jemplos de la
cxistencia de reatimentaciones positivas entre dominias,

Las organizactones generan idzas parz €] dominio de los propésitos,
las desurrollan & imponen ¢n ¢l dominio de las relaciones y las atesoran
e inventarian en el dominio de las capacidades existentes,

Entre el orden y el desorden, en el marea del equilibrio v ¢l desequi-
librio, er la solucidn purcial, transaccional y puntual de las situaciones
que presenta ¢l devenir de Ja organizacidn, la estructura se modifica y la
identidad permanece. En este andlisis la idea de permanencia no signifi-
ca repaso sino actividad permanente on discontinuidad, determinante de
desestmicturaciones y reestructuraciones strulidneas en el sistama.
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2 ARTICULACION ENTRE COMINIOS, CONCEITOSs v PROCESOS

Hastu aqui se ha centrado el andlisis en la camprensian de cucdit uno

de los dominios y en el surgimiento de cada une de ellog desde una [6gi-
ca que rige los procesos que se dan en su interior {procesos intrado-
minios). No estid de mds sefialar que tal logica no es explicita, ¥ corres-
ponde al opcrador develar su nataraleza par medio de lu ohservacian
deductiva de los fenéimenos de la organizacion. La légica del Foder na
estd escrita de manera taxativa cp tingin fado. Es clerto que existen los
drganigramas y las jerarquias manifiestas, pero cl modo como se privi-
legian ciertos puntos de vista, Iag estruciuras de salarios, la disposicion
de Ios Jugares de trabajo, el diligenciamiento con que s
problemas o se posterzan otros, éstos son los hechos que
la existencia de un arriba yunabajo que marca 1
mos poder,

tratan cierios
dan cuenta dz
2 Institucidn gque llama-

De més estd decir 1a impurtancia que reviste para
ne o interno la adecu
servird parz "

gl uperador exler-
ada pereepeion que de tal I6gica pueda tener. Le
eer’ una cantidad de fendmenos de otro modo incohe-
rentcs y dispersos, un sentida subyacenle, deierminante de) crdzn ins-
ttuide en la orpanizacidn. Y tal lestury se constituir

4, por supussto, en
un factor candicionants del éxiro yue pueda tener en la conerceidn de

SUS propésitos, estén éstus orientados a la preservacion y acople con

diche arden o bien a su modificacién eq pus de alzin otro orden defi-

nido como meor.

Interesa ahora rellexionar acerca de Jas articulacionss entre domirnios.

e ha mencionado lu existoncia de nng dindmica de interacciones entre
ellus con buzles de realimentacisn positiva que, en dafinitiva, favorecen
o inhiden el desarrollo de [a estrocrura de ja organ:zacién. Estos bucles
representan en realidad procesos que articulan log daminies entre si, da
acuerdo con el siguients esquema.
Se analizard seguidumente caca uno de ostos procesos,

e
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Relaciones

Asuncion y N
adjudizacién »\CJ_:.L:mc.url
de rules N

\\

Capacidides

-

( Pmpdsitas

—— exisentes
\ /Pruductiuidn &1/
IDENTIDAD

- I

Figurs 5. Procesos que ariicnlan los cominins,

A. Enluce entre reluciones y provésitos

El articulader entre ¢} dominio de las relaciones ¥ el de los propdsi-
tos e< el concepta de rol. La sociologia ha definido ¢l ral coma una for
ma especifica de compartamisnte asociada gl cumplimientn de tareas
prescritas dentro de la organizacion. Se asocian a él las nociones de fun-
¢idn relacionada con los objetivos determinuntes de ia necesidad que la
tarea se cumpla, v de staner, que implica la posicién relativa de dicho rol
en relacidr, con otros roles de ia organizacion. O seq que fancion impli-
¢ propositos, mientras gue status alude a relacion, por i gue el concep-
te de ral articuia ambos daminios.

Pero unini no »e constituye de manera instarinea, ¥ enando lo hace
coes de una vez v pura siempre. En una orgaaizacicn ay algoicn que
adjudica un rol y alguien que To asume, v los mecanismos de asuncion v
adjrdicacisn son deteaminanes de un provese oo larga del cual el ral
no s6lo se establece sino que ademds va cambizndo con el ticmpa. Inte-
resa entonees seialir que cf conceplo de ol permite dar cuenta de un
prozzso de biscueda de conprusncia entre relaciones ¥ propdsiios.
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Ss asi, por eiemplo, como surgen los roles de coerdinacion en una or-
ganizacidn. Habrd en una emipresa productiva un drea de Comerzializa-
cidn con individuas que desempeiian roles tendicates a sadistucer las de-
nuardas de un mercaido (o 2 evacuar log productes que lu empresa fahrica
¥ que constituyen un excedente dexde el punto de vista de su superviven-
cin) existirg un drea de Produccion, con sujetos que desentpefins activi-
dades de bransfornacidn. Y para zjue estas actividades se articulen, gira
gue los poticipantes se relacionen entre 51 a fin de cumplic con o3 prupd-
sitos fijados pari la organizacién, surgint un departamento ce Programa-
cidn y Control de la Produccidn qua orientard los procesos de ajuste entre
las desuandas del mercado y Tas capacidades exisientas en lnorganizacion.

R, Enlace entre velacianes v capacidades existenites

Se frata aguf de enlazar personas con recursos, sean §sL0s, como vi-
mos anteriormente, fisicos, normas, valores, memaorius, dinero. 82 rrara
de enlazer L ldgica del pader que otorpa cahesion o los vineulos enee
s persands alrededor de Jos propdsitos pertinentes a la oraanizacion,
con fa iogica del usufrueto que e 1o que da sentido a ta existenciu v con-
servacitn dz2 wnn capacidad dentro dz ella.

Los pracesos que permsiten articular ambos dominios son los de ca-
pacitacian, entendiendo como tales aguellos que tiznan cono resultade
la ;1dqlnisicidn. por parte de los integrantes, de las aptitdes cognitivas
necesurtas para utilizar las capacidades existentes.

‘ La intreduccidn de una nueva tecnologia pone de manifieste la nece-
sidad de log procesos de vapucitacién come enlaces entre copacidades y
relaciones, esiructuradas $stas corv un sistema de reles dentro de 1a
urganizecion. Un médico deberd cupaciturse on vl emplea de téenicas
dingndsticas por conmputadora si €] hospital en dends trabaja decide im-
plemeniar esta wennlogin, A su vez, ¢l programiclor de T computados
deberst adecunr sus conucimicntos @l satisfaceion en tiempo y forma
de las necesidudes del médico. Y a relacian entie ambos guedard enton-
ees cusi wtalmente condicionada por la capacitacién que adquieran a lo
larga del proceso, Cabe acotur que éste es un proceso :jne scdaen fun-
cidn de posibilitr un mejor desempedio de sus roles y en uso mds elf-
viente de una enpucidad, en exte caso Ia mmputadm‘a:

Las procesos de capacitacién ponen en movimiento los recursos,
habilitan aTas personas para desarrollar la potenciztidad ereadora de vea
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organizacién en translvrniadora prdetica dz su raahidad. Estos procesvs.
como los de asuncidn y adjudiencién de roles, no se presentan carentes
de conflictos, i que x¢ ha viste que se desarrolian en el murco de una
realidad organizacivnul heterogénea y contradictoria.

Interesa destacar como dentro de un orden instituido, rara vez expli-
¢itndo pero siempra amnipresente, una estiuctura formada por dominios
disyunies adguiere funcionalidad, precisamente a través de Jos procesos
que se estin describiendo.

C. Enlace entre propdsitas y capacidades existentes

Unu cupucidad puede ut:lizarse v es propdsito de la organizacion que
su uro seo el inds eficiente. De ahf que sean los procesas de productivi-
dod los yue enlacen las 16gicas de racionzlidad (preodsitos) y usufmucto
(capacidades exister.es}h

1.a productividad, entendidu entonces como la tendencia al uso 1ods edi-
ciente de las cupacidudes existenles, ox un proceso estructural en la argani-
ucién que coayuda a su funcianzlidad. No hace falta mds gue recorrir a'la
tradicional imegen de una organizacion compitiendo y haciendo uso de re-
ctirsos escasos en of cantexto (ejemplo, materias primas), para comprender
la imipartancia de estos procesos en términos de st subsistencia.

Pero esto no significa restringir el concepio de productividad al de
menor costo o al de miximo rendimiento. No es s6lo en términos de
producto el medo como debe analizarse la productividad de una organi-
zecion. Bs mas, desde 1a perspectiva de 1a autoorganizacién. &l producto
debe ser visto come el excedente del sistema. Aquello que 31 s acumu-
lar, literalmente, ja destruiia, Pidnsese, por gjemplo, en lag playas de
estactonamienio de lus terninales automotrices abwrotadas de wantomé-
viles en tiempos de recesidn.

T fmpertimie, por el contrario, resaltar agui lox procesos de protuc-
tividad en 1&rminos de reluciones entre personas, de congruenciu de pro-
pasitos, de armonizacion de recursos. Fancionalidad implica o produe-
tividad de nuevos modos de resolucion, de alternativas diferente$ de
satistaccién de una demanda (en el caso de estructuras innovativas), 0
aun Iy productividad en el mantenimicnto de un orden pereibido comno
deseable (caso de una estructura conservadaora), :

Finalmerte. un comentario un tanto marginal pero necesario desde una
perspeetiva sistémici. Muchas veees se ha asociade el objetivo de
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Z5 usi, por eiemplo, come surgen los roles de coordinacion en ua cr-
ganizacion. Habrd en una emipresa productiva un drea de Comerzializa-
cidn con individuos que desenipefian rales tendientes a satistacer lus de-
mandas de ur mercado (0 2 evacuar los produgtos que fe empresa fahrica
¥ que conslituven un excedente dexde ef punto de vista de si superviven-
cin) existird un drea de Produccion, con sujetos que desentpefan activi-
dades de bransforinacidn. Y para que estas actividades se articulen, gira
que los purticipantes se relacionen entre 1 a fin de cumplic con o3 prupd-
sitos fijados puri la organizacién, surgint un departamento de Programa-
cién y Control de la Produccidn qua orientard los procesos de ajuste entre
las desnandas del mercado y Tas capacidades exisientas en lnorganizacidn.

R. Enlace enire relaciomes v capacidades existentes

Se trate aqui de enlazar personas con recursos, sean &stos, como vi-
mos anteriarmente, fisicos, normas, valores, memaorias, dinero. S2 rrara
de enlazer L ldgica del pader que oterga cahesion o las vincuos entee
als persanas aededor de los propasitos pertinentes a la oraanizacion,
con la iGgica del usufructo que es fz que da sentido a existencia ¥ con-
servackon dz una capacidad dentro de ella. I

Los procesos que periten articular ambaos dominios son Jos de ca-
pacitacian, entendiendo como tales aquellos que tiznan cono resultede
la ;1dqlaisici6n. por parte de fos integrantes, de las aptitudes cognitivas
necesirtas para utilizar las capacidades existentes.

‘ Laintreduecidn de una nueva tecnologia pone de manifiesto la nece-
sidad de ox procesos de vapucitacidn come enlaces entre copacidades y
relacivnes, estructuradas &stas coma un sistema de reles dentra de 1a
urganisacion. Un mdédico debend cupaciturse on el empleo de téenicas
diagndsiicas por computadora si el hospital en donds trabaja decide im-
plemeniar esta wennlogin, A su vez, ¢l programilar de complitadosa
dueberd udecuar sus conucimicntos @l satisfaceion en tiempo y forma
de las necesidudes del médico. Y la relacian entre ambos quedard enton-
ces cust wotalmente condicionada por la capacitacién que sdquieran a lo
larga del proceso. Cabe acotur que éste es un proceso njne sc daen fun-
cidin de posibilitr un mejor desempedio de sus roles ¥ un uso mds elf-
viente de una capucidad, en este caso Ia mmpumdurn:

I.dgs procesos de capacitacidn ponen &n movimiento los recursos,
habilitan aTas personas para desanollar la potencizglidad ereadora de ura
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organizacién en translormadora pedetica de su raatidad. Tstos procesvs.
como los de asuncidn ¥ adjudicacién de roles, no se presentan carcntes
e conflictos, yn que s¢ ha viste que se desarrolian en el murco de una
realidad erganizacionul heterogénea y contradictoria.

Interesa destucar cémo dentro de un orden instituido, rara vez expli-
¢itado pere siempra amnipresente, una estructura formada por donn nins
disyunies adguiere funcionalidad, precisamenie a través de Jos procesos
que se estén deseribiendo.

C. Enlace entre propdsitas y capacidades existenies

Unu cupucidad puede utilizarse v es propéeilo de la organizacion gue
su uro seo el inds eficiente. De ahf que sean los procesos de productivi-
dod los gque enlacen las 16gicas de racionzlidad (propdsitos) y usufmucto
(capacidades existeries),

1.a productividad, entendida entonces coma la tendencia al uso 1ods eii-
cient de Lis cupacidudes existentes, 2x un proceso estructural en la argani-
acién que coayuda a su funcianzlidad. No hace falta mds gue recurrir a'la
tradicional imegen de una organizacion compitiendo y haciendo uso de re-
cursos excisos en o cantaxte (gjemplo, materias primas), para comprender
la impartancia de estos procesos en términos de st subsistencia.

Pero esto no significa restringir el concepio de productividad al de
menor costo o al de miximo rendimiento. No es s6lo en términos de
producto el inodo como debe anzlizarse la productividad de una organi-
zecion. Bs mas, desde 1a perspectiva de 1u autoorganizacién. el producto
debe ser visto como el excedente del sisterna. Agquelto que 51 s2 acumu-
lam, literalmente, ja destruiia, Pidnsese, por gjemplo, en lag playas de
eslactonanticnio de lus terminales sutomotrices abarrotadas de avtomo-
viles en tiempos de recesidn.

T impertimie, por el contrario, resaltar agui lox procesos de produc-
tividad en 1émminos de reluciones entre personas, de congruencii de pro-
pasilos, de armenizacion de recursos. Funcionalidad implica la produc-
tividad de nuevos modos de resolucidn, de alternativas diferentes de
satistaccién de una Jemanda (en el caso de estructuras innovativas), o
aun Ty productividad en el mantenimicnto de un orden pereibido como
deseable (caso de una estructura conservadaora), :

Finalmente, un comentario un tanio marginal pero necesario desde una
perspeetiva sistémica. Muchas veees se ha asociado el objetive de
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optimizacién al concepta de productividad, En tanto optimizar aluda & una
Gnica manera de resolver Jas ©osas, de utilzar 1os recursas, debe desterrarse
CSIE CONCEPLo por na ser congruente con una icalidad compleju (e desplie-
gasu variedad alo largo del tiempa. Conflictus, contradicciones, antagoniy-
mas, competencia, no comulgan fécifmente con Ia idea de optimizar. En la;
organizaciones quien se tupa la cabeza se destapa los pies; la sihana siem-
Pre &5 corta y sélo puede humildemenre plantearse laopcidn de un estado
satisfactoric como aquel a ser alcanzado por mediv de un enlace arménico
ente [os distinios dominios ¥ dentro de cada uno de ellos.

3. DINAMICA DEL CAMDIO PROGRAMADOD

El lector atenta que relea los tres puntos anteriores cncoatrard que
destilan orden, Toda se dz ep la oreanizacidn ieglin estos procesos pera
guc fos cambios programados se reaiicen en e] tiempe, para que en defi-
nitiva se administren Jos determinisimos,

Estcesel verdadere paradiging Stbyicente e log esquenas radicio-
niies de Administracion: Sstos son fos principios gue guian el disefio e
Lna organizacidn, y entendemos aqur por disefio el moade como se can.
cibe su tencionzmienio. Fibricas, hospitules, escueias, clubes de cup-
PO, hoteles, sindicatos, laboraturias de investigacién, tadoy ellos 2gien-
fan 50 pilares en la imagen de una relacidn armdnica entre slips que tien-

¢ al cumpliienio de ciertay finalidaces. Aun cuzandg ¢ reconozes la
existencia de dificultades, la tandencia 4 Stperarlas es una propiedad Gl
deben exhibir estus estructuras Fitra sev funcionales.

Totlo remite entonees a un orden determinado, expresado en la figura 6,
donde hemnos reciglazads Iy deacminacidn de los dominios por la de sus
I6gicas imperantes, para reforzar aun inds la imposicidn de egte patadigma,

Todo tiende hucia un cente, toda confluye, Se han dibujado flechas
concentricas también dentro de cadz uno de los dominios Para mostrar la
tendencia, segiin este paradigma, a un usufrrcto eficiente de las capacida-
des, 2 la satisfaccién de un poder, ¥ de una racionatidad dominanies, Este
esquermna configura entnces al paradigma del orden y la simplicidad.

Entiéndase hien que no se descalifica al Paradigma a partir da 2 pre-
Sente exposicion; salo se enfatizan ciertos rasgos para mostrar su vigen.
Clz en téminos de orientuacidn para los propdsitos o, ey altinia instancia,
81 se quiere, del deseo de los operudores, Es un Lsquema imprescindible
para crientsr la acciy, pero debe ser complementado con s parantagd-
nico z fos efectos de una descripcién adecuuds de Ju realidad,
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Asuncion y
adjucicacion
de roles

f

Cirdlen
itstitiiths

Racionzlidad

Productividad

Fgnen 6, Ldgicn del duredigi del ordea,

4. DINAMICA DEL CAMBIO N0 PLANEADO

Distintas contingencias inciden sobre la estructura de una arganizn-
cidn. Una revolucién tecnolégica convierte en obsoleta ol equipamientt
de un tailer. El ingreso de un nuevo 2erente altera el equlhbr‘lu estable-
cido en las relaciones de pader: cambios ralativos en el espacio del con-
texto sacial mds amplio hacen que ciertos srupos puedan presionur para
imponer sus propositos a los del resto. Todaos dstos son gjeraplas del
bnpacio que ejercen perturbacinnes provenicnics del contexto subre
cada doininio,
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Existen adzmds perturbaciones de orden interno, coma son par ejem-
olo los fendimenos de comperencia o de resistencia al cambio en el do-
minice de ‘as relaciones, un incendia que destruye instalaciones en &l
dominie de tos capacidades, o la incompatibilidad catre metas de segu-
ridud social y de reduccién de costos en el dominio de los propdsitos
tlgura 7).

Elpoder deja de percibirse como cohesivo y se sustituye en tales ins-
Luncius par [a nocidn de conflicto: [a irracionalidad se impane y aparcce
lu sbeolescenciy, Se puede repetir el esquema del punto anterier desde
sla nueva perspectiva,
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Canflicio, irracianalidad y ohsolescencia son entences Jas manifes-
lciones estructurales en cada dominio, resuliantes de las perturbacic.
nes de orden interno o exterr.o yue ipacian a la organizacidn. En lugar
de complementariedad de roles, surgen las suplementariedudes y fos
anagonismos. fa ineplilud sc impone a la capacitacion y ¢l despilimra
se instala en Ja organizacidn.

Notese que tas flechas intradominios sonahora disruptivas, divergen-
tes. v que tedo lleva a la percepeica de un estado de desorden generali-
zado en la arganizacién. Sin ambargo, este desorden se califica como
instituyente en el sentido que ENeIa respuestas a las perturbaciones con-
tingentes, las que tenderdn al restablecimiento del orden perdido (estnie-
tras conservadors) o ai establecimiente de un nuevo orden {cstracti-
ras innovativas).

Las posibles respuestas sebre enyn cardeter no plarificado y contin-
gente se debe insistir, se articulardn sobre los procesos senalados ante-
riorments, como enlaces entre 105 distintos dominics. Se redefinirin
clertos roles, se reformularin las estinderes de productividad, se revisa-
ran v actualizarin los prucescs de capacitacion, adecuardolos a lanueva
gituacién. En definitiva, s¢ reorganizard.

La perecpeitn de un estado de desorden total, que en7atiza paradigma-
ticamen:e Ja dltima figura presentada, es tan irreal como Ja del esquema
anterior. No esta de més insistir: vs Ia alternancia entre ambas perspacti-
vas, ambas com imigenes percibidas por un operador, la que arienta su
aceian, ast como ¢s la concurrencis antagéaica y complementana entre
orcen y desorden la que define la realidad de una orpanizacion.

Nétese {y no cs casual) que a pesar de cambiar las nombres y e sen-
tido de las flechas, tas formas permanecen invariantes, Con ello te quie-
re resaltar qus todos estos procesos se dan siempre en e} mafco de la
identidad de la organizacion, preservéndose en todo mOmeRto su anto-
nomia. Si asi no fuera, dejarfa de exislir,

I_a alternancia aludida, junto con la invariancia de las formas, da
cuenta de wna relacisn dialdgica universal: la que se establece entrc la
estabilidad y el cambio estructural.

5, EL TIEMFPO BN LOS DOMINIOS DE LA ORGANIZACION .

A los efectos de comprender Ja realidad o bicn para promever cam-
bios en la estroctura organizacional, el analista necesita ubicar dichos
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sucesos de fa realidad en un marco tempors). Ast, para sostener fgue una
relacidn entre variables arganizacionales cs invariante ocambiante, per-
manente o transitoriz, es necesario observar dicha relacidn en puntos
diferentes sobre un eje temporal. El marco temporal €3 una de les mune-
ras o formas como el analista experimenta los hechos de [z realidad, y
este marca esld presente en los distintos niveles de su proceso cognitivo,
consciente e inconseiente. Como calegoria conceptual o abstraceidn, el
tiempa se aplica para refersnciar o ubicar los hechog ¥ lambién en las
formas de pensur subre dichos hechos. La nocidn del tiempo v del espa-
cio refleja proposiciones que cl observador furmula sobre las retaciones
entre abjetos y sucesos en un mismo punio lemperal e bien entre varios
puntos cuando se truta de conocer sus Gayectiias,

La nocidn del tiempo en el dnibito de la organizacidn presenia multi-
ples formas y manifestaciones, de acuzrde con los sucesas o procesos o
los cuales se wdseribe la accion del tiempu. La idea hisica comiin u wodas
las formas tetnporaies es que ellas son utilizadas para ubicas les eventon
o fargo del gjo temporal o sucesidn, y tambicn para medirtos asigain-
doles una duracidn. Estus dos Funciones se dan en un tierpo intzrmo,
propia de fn organizacion, v tambicn ea ol tiempa exderno o relng adop-
tudo por el ennlesio como unidad de inedida colveneioral & COrre -
dicnrs a los ciclos de kb namralegy, por ejemplo lu duracidn de las esta-
ciones, Bn el dmbizo inteeng, e! tieinpo es compleio porgue estd referido
a midtiples sucesos, como Ja tendencia hacia ta degradazion v el desor-
den, los procesos de autorregulacion ¢ estabilizucion, lu duracidn de tos
ciclos de transformacién productiva, eteélers.

Los participantes, eomo tambign todo observedor o analista, perci-
hen el tiempo de acuerdo con la particular estructuracidn de sn eape-
riencia y su actitud cognitiva. Tl obscrvador puede fijar su atencidn en
un dato, en un punto o momento uhicado sobre un aje de sucesion de
acontectmicntos, y calificarlo entonces como dato anierior o posterior
seglin el lugar donde se cologue. La sucesidn da puntos reflejazd Ia tra-
yectoria de la variable, su historia. En el otro exirema, el observador
puede percibir la existencia d= un campo de fuerzas, todus Jas cuules
actian en el nisino momento de la observacién, v en cse momento se
interpenetran {constituyendo un campo) los reeuerdes, In percepcidn y
las intenciones. En esta segunda percepeion, la realidad se explica come
dirigida £n cierto sentido, por ejemplo, la evolucion del sisteina hacia el
desozden o hacia una meta particular, Por tratarse de una dimension, el
tiempo no praduce nadu par §f solo. La citada flecha 0 direceidn percibi-
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da no es del tizmpo, sino de 1os procesos observados a la luz de tos BrO-
pésitos y eonocimizntos del ohservador.

En el marco de nuestra explicacién de la auloorganizacidn, decimos
que en cada uno ¢e los domintos de lu organtzacién se encuenim el tiem-
PO que intervienc con una dimensidn particular. En ¢l plano de las es-
tructuras internas, ¢l observador utilizard el concepto de tiempo relacio-
nado con la I6gica particular gus caracteriza a cada daminio. En cuanto
al analisis de la identidad cste atributo organizacional no pueds adscri-
birse a un punioespecial en el e de la sucesién, ni pucde afirmarse [ue
seq anterior 0 posierior 4 ofros rasgos: la esencia de la identidad es su
continuidad, permanencia y unicidad. aunque cambie st enlome o sus
wumifestuciones estructursles.

Asi como se ha adserito a cada dominio una légica quz le es propin y
que sk sus pracesos. puede tamhbién encontrurse wia neoidn del tiene
po que los caraclerizy, i como se esludiu a continnacion. Bl dominio
de las relaciones sc cxplica en tdrminos del agui v ahorn. Los conflictos
se manificstan en ol presents y las retaciones <de poder ingponen facolie-
sidn para este tiempo de esta organizacién en purticular. Bx cierto que se
indaga un pasado para construie ox plicaciones del seoniceer actual, ¥y un
future que se proyscia sobic gl presente de las refaciones en forma de
deseos, intenciones o propdsitos. Pero es en el presente conde las rela-
ctones se dirimen y ellas van generando un proceso cuya caracterfslica
tamsbién es 1a irreversibilidad por 1a existencia de ura experiencia v
uprendizuje gue hacen diferentes las relaciones en cada momento, El
maestro ensefia & sus alumnos. ¢l médice diagnostica 4 sus paciertes, el
Jjete ordena a sus empleados. Fi tiemipe de esias oraciones retiers al
momentg presente.

Pasando al dominio de 1os propdsitas, s caructeristica es la de estar
orientado por ¢l futuro. Por ejemplo, la orgunizacitn se propone dupii-
car fas ventas en el proximo afio: un explotacion agrapecuaria proyecta
ubonar Iz fierra con nuevos fertilizantes con el fin de incremenzar ol ren-
dimiento por hectirss; en otra empresa, el gerente de produccian se pro-
pcne ascender a Director en un pluze de dos afios. Larelerencia es sienis
pre a un momento que estd mds alid del aqui y vhora. constiiuyendo una
versidn diacrdnica de [a organizacidn. Un propésito se pluntexen el pre
senic para ser alcanzado en el futuro, Hay propadsitos de curlo, mediano
o largo plazo, individuales, grupales o de ta organizacidn eu su conjun-
10, Mds 0 Menas pertineites, congruentes o no respecfo de fa ideatidad
de ki organizacién, Pero, como propdsitos, tienen un rasgo en comiin;
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Hebc t:*:?f15<fu1'rir un lapso para que puedan alcanzarse, Los resultados no
ileggn + MIN0 que se alcanzan. El liempo en sf mismo no se desplaza en
ningdin sentido visible, ya que 1a blisqusda o a intencionalidad pertene-
cen a cada participante, PR
Fmaf.ulwnlc. en el dominio de las capacidades existentes se utiliza
unit nocian temperal de distinea categoria Igica, No se trina ya dél
[presente _(uun cuando es cierto que las eapacidades existen enelaquiy
ahora}, nidei futuro en el que un propdsito realizado podrs oérc‘a?uni
nuevi capacidad. Repuremosen Ip 10gicn de este dominio yoenh l;s' TEH-
Cesos que lo articulan con los otres: usufructo, capaciacidn y r-*guc
[w:dqd. Bl tiempo es, por lo tanto, ¢l conecimiento de [y Jimﬂc: que_
permmien un uso cﬁcicnte de log recursoy, o 522 el tiempeo :sa:’mdnr.- Ura
miquina demora veinte sequndos en producir enda picsa; cn una -‘
vuela fos gjercivios de Lo oviluacion matemdiica deben ct;n1w‘|lelar;e:a;
uma hora; en Ui hospital se oblicne na radiograifa de “-)”-.:x pu;' )""-
cmn[lu.t LIQUITS tiNUEOS: en une astancia se define que el prnccsor(}.c
efm;';mra por oveja demanda veirte minutos, La duracién e.&;L';‘mc'-zn' nu-
clun_tmnporul esoctadi al dominio de fus capacidades existentes u- u
sImisma uny capacidad, o
Lla 3dea del tiemnpo eue se ntilizg para comprender los sucesos en g
dominio e las capacidudes esri comarcada en [os ciclos c:ne -I;inc'u-‘
ye‘n: 10 B8 U G2mpo absoluto sino relativo, Por ejenzplo, can.a rweqtolse
reiaciena con la duracidn de los ciclos de edncacién. curacidy "‘ir';ncié
ro‘o_dc fabricacidn, segitn Ta sittecion snalizacs, El.analista le‘nlestlc do-
minio deberd especificar cudl es el nivel temparal (2ntrs 1oy varios posi:
bl-e.xp_en ¢l cual esti observande ¥ ubicando los procesos o actividados
Plu‘r elemply, Jos estindares de ¢lases en Ja Facultad (dos horas de de a
'.‘m.n) hay quu entenderlos en 2 mureo de dos veces FOr semanz dU]"I‘II]l':
quince semanas, dertro del uho |ectivo, de unu carrera pensad:—j:la.ra‘cinE
€0 ufios. La calificacién de atraso o adelanta 2% entonces Lna '1%irmacr'ér
de falea de sincronizacién entre cada uno de e5105 ciclos Pred;n‘? : ;
lienocion del tempo reversible en ef sentido de qus es:‘p.usib]e n;nt:ltizll'qum
suceso una cantidad de veces cor una misma mudalidad; los cumpl;i.crs dn
estos ssténdares pertenecen 2! dominio de log pr'opdsim’s :
En el dominio de ;s capuitidades exislentes, |y ideulc'c estidndar
naria seialit [ pusibiidad para la organtzacian de mzu‘-ten-ﬁr ol.n;;-.-‘ ¥ "U
zie dl_clhu‘s datos emporales. Ea ests sentido puede dcc'jrﬂeuquc- Bt ’mll -
MZATIGN Incorpora a sus capacidaces o aclvos dichas rcﬁreqen:q;izgiz-
pur giempla, et duo del tiempo de fermeniacién ¥ aﬁejall]iénto (que u:w:
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bodeza toma como norma para producir su vine. El tiempo agquf estd
concebido coma un dispositivo mecdnico, como un instrumento y existe
una tecnelogia aseciada con sn utilizacién, En el dominio de las capaci-
dades Ia organizacién dispone asimisme de catalizadores, determinan-
tes de aceleraciones o retrasos en los prozesos normalizados, por ¢jem-
plo un sistema de incentivos aplicado por el drea de personal sobre lus
actividades de los operarios durante el ciclo productivo para incremen-
tar la produccian.

6. LOCALIZACION DEL COMFLICTO

Se ha reconocido o los arganizaciones lo propiedad de autonemia,
metaconrcepto (ue. en su zardcter refativo, demuestra el cumplimiento
de T comliciin de supervivencia de la organizacion,

Una organizecidn es como se define a rravés de sus propias activida-
des constituyendo asf su identidad. La condicidn d= invariancia de la
identidud excluye, por ulru purte, lu ddex g transicidn, Coando wna or-
ganizacion, por cualquier motive, deja de sarlo (pierde su singularidad),
eito se produce instantincumente. Las modificaciones que presenta alo
lurgo de su existencia pertenacen al orden de Io estructural; fas ransfor-
maziunes son cambios cn la forma en que se materializa 1a identidad a
lrves del ticipo.

Existzn las organizaciones y existen los propdsitos que criznlan la
accidn de sng integrantes. A las primeras hay gue zceptarlas con sus rc-
laciones dialégices, fundantes de sus propias reglas de operacién y de-
terminantes de su identidad. No puede decirse que exista aquf eonflicto
sino devenir.

Los elementos constituyentes del dominio de las selaciones son los
integrantes de la organizacidn, micatras que el dominjo de los propési-
tos estd constitido por ideas gqua puedan ser complementarias, suple-
mentarias o contradictarias. Los antagonismas de estos sistemas de ideas
san determinantes de confliztas en ef dominia de las relaciones, por lo
que ta nocién de conflicta debe ser exclusivamente adserita a este dlti-
ma deminia,

Diche da otra forma, tanto la existencis dz objctivos cpntradictarios
en el dominio de los propdsitos resultanies de la multiplicidad de nece-
cidades y deseos de las personas que coniponen: la organizacidn, como
su abordaje v resolucion, periencezt al dominio de las relaciones.
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Fstdn quiznes originan los confliclos, guicnes lox resuelven v inten-
tan resolverlos, aquellos gue los claboran o Jos suprimen, Jos que pres-
criben cémo convivir con ellos. Tadas estas situaciones san abordadas
Por tndividuos estructuados o (ravis de sus roles i el dominio de bas
propdsitos.

7. EL CONCEPT( DE RACIONALIDAD

En el dominia de los propésitos, el principio uailicador v paradigma
subyacente es la bisqueda de racionalidad, aun cuande el resultado sea
en la realidad la coexisiencia concurrents ¥ antagdnica del par raciona-
lidad/irracionalidad, tal coma queda prescrito por [a existencia de Jas
relaciones diaidgicas.

Se definc 4 racionalidad como conforridad de las cugas con Ju ra
z0n, y razon slude a orden y métoda, a la justicia y reeritud en fas opara-
ciones, Dicha justiciz es definida par un individuo dentro de un marcs
social, lo cual significa finalmente fue la ractanalidad posce un carscter
eminentements subjetive y existe en ol dmbira psicosocial,

Desde esta perspectiva, serd irracional para un individuo 10do zque-
lle que no pertenezca al domiuio de su propia racivnalidad. La irracin.
nalidad implicz emionces presencia de alguien que usigna ef cardcter
de frracional a la conducts dz otro, por no coincidir con sus propios pi-
trones de racionalidad, .

En razén de Ja muitiplicided de objetivas y de la helerngeneidad da
sus Integranies, se SUPLTDONEN y cOexIsten tn una organizacicn distintas
racionalidades, Para up individuo, cada ocasiéa cn que sz ponga de
manifiesto esta muitiplicidad de recionalidades sinerénicas, ¥ cuya re-
solucidn sca ajena a suy Propios esquemas, aparecerd como unz prueba
de la irracionalidad de 1a organieacin.

Sin embargo, frente 4 [2 necesidad de resolucién e sitnaciones con-
Cretas, estas molnples racionalidudes, provenientes de individuos que
pertenecen ademds u otras organizaciones, se ponan en imtzraceidn, y
neceszriamente, para gue surja un curse de aceidn, debe imponerse una
racionalidad dominante,

La reiteracién de estas situaciones transaccionales y de sus maodas ce
reselucidn permitind al operador inferir Ja naturaleza de esta racionali-
dad dominante, que caracterizari fuertemente Ja estructura en observa-
cion.
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