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Extracto

Et autor postuta ta existencia de ciertas regularidades que se presenta^ 
o afectan a todas tas organizaciones sociales. En este trabajo se 
identifican cinco de tates regutaridades, tas que son definidas como "teye^ 
de ta organización sociat". Cada una se constituye en restricciones 
o imitaciones que deben ser respetadas por tos diseñadores dc 
organizaciones, de ta misma forma como to son en otros campos, lai 
teyes de ta fisica o de !a química

Abstract

The author posits the existence of certain regutarities to be found in ever)) 
sociat organization, tn the present paper five of such regutarities arq 
identified, under the denomination of "taws of sociat organizations". 
Each of these estabtishes border tines that set Emits or constraints for the) 
designer of organizations, -n a way simitar to that of the taws of physics^ 
chemistry and other scientific fietds
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introducción

Ei avance de! conocimiento científico, especiaimente en e! caso de !as 
denominadas "ciencias sociaies", ha permitido descubrir !a existencia de ciertas 
rcgu!aridades en c! funcionamiento natura! de! universo, !as q^ie no pueden ser 
transgredidas En este sentido, chas deben ser tomadas en cuanta en cualquier 
proyecto de acción que c! hombre desee desarropar La ciencia ha podido definir 
estas regularidades observadas y !as ha denominado "!eyes" o ^principios". La 
importancia que chas tienen, desde e! punto de vista de !a conducta humana, 
reside en que se constituyen en restricciones para !a misma y, por !o tanto, en 
una dciimitación, una reducción de !a hbertad humana No se ^uede viajar más 
rápidamente que ta tuz, no se puede sakar desde un décimo )iso y pretender 
Pegar Peso a! sueio: no se puede permanecer bajo e! agua tnás a!!á de tres 
minutos, etc Creo que en este campo, es decir, en !as teyes que ptantean tas 
ciencias naturates, no existen grandes divergencias de opiniones.

Sin embargo, no todos ios fenómenos que suceden en ta naturaieza son 
estudiados por esas ciencias Existen otros fenómenos, aqueitos que estudian 
ei comportamiento de ios seres vivos, especiaimente ios de ia conducta sociai de! 
hombre, que no se encuentran en su área y que corresponden a ias denominadas 
"ciencias sociaies". ¿Es posibie que en esas materias existap también ieyes 
naturates que reguten esos fenómenos? Las respuestas a estas interrogantes ya 
no son tan aceptadas como en ei caso anterior.

Probabiemente, una de ias razones de esto se encuentra] en ta dificuitad 
de definidas, ya que ios fenómenos det comportamiento humano son bastante 
más compiejos que ios de ios átomos, tas motécutas y ias cétu as Cuando me 
refiero a compiejidad estoy pensando en ei número de variabies que intervienen, 
en forma más o menos significativa, en ct fenómeno. Uno de tos probiemas 
centrâtes se encuentra en ct hecho de que ct hombre, a diferencia de ios objetos 
estudiados por ias ieyes naturates, posee una ampiia capacidad decisoria. No es 
una máquina trivia), como io son ios otros ' De esta forma, frente a una nusma 
causa, dos personas pueden dcsarroPar respuestas diferentes EPo debe 
conducir, necesariamente, a que sus gcncraiizaciones sean más ampiias, más 
generates y, por io tanto, más vagas también

'Entiendo como máquina trivia) aqudta en que. at apticarse una fuerza, existe una 
probabitidad igua) a ta unidad de que su respuesta será precisa Por e! contrarib una máquina no 
Iriviat es aquétta en que esa probabitidad es menor que ta unidad
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En este sentido. L Hegenberg (!979, p 184) señala que ias 
generalizaciones que se hacen a propósito de tos fenómenos sociaies. taitas como 
se presentan comúnmente, son dc un aicancc restringido, posean una 
formulación imprecisa y su accptabihdad láctica depende dc un gran núrpero de 
factores y condiciones dc excepción Sin embargo. Hegenberg añade 
"Reconociendo todo esto, io que importa verdaderamente adverar -con 
independencia inteicctuai- es que taies gcneraiizacioncs no parecen diferir 
mucho dc ias que tienen origen en ias ieyes naturates"

Por otra parte, ei hombre se ha sometido a ias ieyes naturates 
simpiemente por ei hecho dc que cada vez que ha tratado de transgredidas ias 
consecuencias que ha pagado han sido caras Los intentos de vueio humano, 
desde ei mito dc ¡caro. Leonardo de Vinci en ei Renacimiento, hatsta ios 
comienzos dei sigio XX, son un ejempio ciaro. En cambio, ios fracasos que ha 
experimentado en ei campo dei comportamiento humano (guerras, rebeliones, 
crisis sociaies, etc ) normaimente son atribuibies a errores particulareq de ios 
actores principales, con una baja tendencia a asociados entre sí. Se constituyen 
más bien en "errores humanos", y no en intentos dc hacer cosas que ia nat^aieza 
no permite Esta justificación dc aiguna manera impiica que ei hombre mantiene 
su iibertad frente a ios acontecimientos sociaies. Hayek i 990 ha denominado 
"ia Catai arrogancia" dei supuesto humano aquéiia de que éi, como rey de ia 
creación, se encuentra iibre de trabas y restricciones para hacer io que desea, 
rechazando dc esta manera ia posibiiidad dc ia existencia dc ieyes naturales en 
términos dc la conducta y de las construcciones sociales

Sin embargo, el desarrollo dc las ciencias económicas ha podido 
establecer leyes en relación con la conducta económica del hombre, las que, 
especialmente en los últimos tiempos, comienzan a ser reconocidas y respetadas 
Para muchos filósofos de la ciencia, la economía es el área de las ctcnctas 
sociales que se encuentra más próxima al campo dc las ciencias naturales Creo 
que este hecho se puede constituir en un buen indicio para postular la exi: ¡tencia 
dc regularidades naturales en la conducta del hombre con sus semejantes. Pero, 
¿es posible encontrar tales regularidades en los fenómenos organizaciones?

Las leyes organizacíonales

Las organizaciones sociales, las comunidades que crean los sistemas vivds, son 
fenómenos naturales No han sido producto dc la inventiva del hombre Ello es 
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ctaro si pensamos que, antes que apareciera et hombre^ otros animates, 
especialmente tos mamíferos superiores, vivían en comptons organizaciones 
sociales Además, ct hombre, en sus primeros días, vivió en Comunidades muy 
semejantes a aquéttas, y que, posteriormente, a! tomar velocidad su evolución 
cutturaL comenzó a modificadas, hasta Hogar a tas organizaciones actuates.

Probabtemente. este continuo crecimiento de sus organizaciones, tas 
numerosas modificaciones que continuamente ha incorporad^, te hacen pensar 
de una manera muy simitar a ta idea de progreso de tos comienzos de este siglo 
Todo puede ser cambiado, todo puede ser ctiminado y creado Et éxito de ta 
apticación det conocimiento a través de ta tecnología augura ese camino 
ascendente hacia posiciones siempre mejores Esta idea de progreso ha 
demostrado que no necesariamente esc continuo camino ascendente conduce a! 
éxito Las guerras mundiales, ta bomba atómica, ta contaminaron, todo etto 
constituye ejemplos muy ctaros de que para ganar atgo hay que incurrir en un 
costo Cada cambio que hacemos a ta naturateza va seguido de un costo y, en 
atgunos casos, et costo resultante resutta ser mayor que et beneficio esperado

La actitud de muchos hacia ta organización socia! es que ésta puede ser 
modificada a voluntad. to que imptica neccsar* imentc que et supuesto es que no 
se encuentra afecta a restricciones, es decir, a teyes. Pero esta] opinión no soto 
es de muchos, sino que entre ettos se encuentran personas] que estudian y 
escriben sobre et tema, tos que se constituyen en fuentes de irradiación de esto, 
que yo estimo es un grave error una "fatal arrogancia", que cobrará sus costos

Hace tiempo apareció un nuevo Hbro sobre administración, c! que se 
refería a ta "reingeniería". Lo que me Hamo ta atención fue c! subtítulo que se 
presentaba en su portada. Decía atgo así como "Otvídesc de todas tas regtas y 
dcsarroHc tas suyas" Creo que esta afirmación refleja ct pensamiento y ta 
convicción de que podemos hacer !o que deseemos con ta organización socia! 
¿Sería váhda esta frase si nos refiriéramos a nuestro organismo? ¿Cuát sería e! 
resultado para una persona que sufre de diabetes y decidiera dejar de tado todas 
tas regtas alimentarias que te ha recomendado su médico, y ecocide inventar y 
aphear su propio sistema de regtas? ¿Y qué sucedería si et comandante de un 
avión deja de tado tas instrucciones que te envía ta torre de contro!, tas 
restricciones que c! impone su ptan de vucto y tas normas de seguridad durante 
c! viaje? En ct caso det diabético, éste pondría en serio pdigro su vida, !o 
mismo que c! comandante de! avión con su propta vida y ta dp sus pasteros 
Este último no inventará sus propias normas E! diabético probablemente pueda 
tender a c!udir!as. de vez en cuando, pero tas consecuencias de estas fattas to 
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conducirán a respetadas nuevamente ¿Por qué no te debería suceder atgo 
simitar a! administrador?

Porque creo que, de ta rmsma forma como e! organismo o !a aeronave 
difícilmente podrian subsistir, de !a misma forma !a organización socia! 
experimentaria dificultades serias en términos de su supervivencia 
Supongamos una partida dc juego dc póquer entre cuatro personas Una de cttas 
termina c! juego con una escatcra reat y prodama su triunfo Sin embargo, ¿qué 
sucedcria si un segundo jugador, que ha terminado con cuatro ases, senata que 
es é! quien ha ganado, ya que según sus propias regtas estas tres cartas ganan 
a una cscata rea!? Simplemente, que !a partida de póquer (ta organización 
socia!) terminaría en ese instante

Todo esto refleja que, en !a actualidad, se puede observar que e! hombre 
parte de !a base de que siempre será posibte construir nuevos modelos de acción 
y que ello sólo depende de su imaginación, creatividad y propia voluntad. Esta 
tendencia hacia la libertad total en cuanto al diseño de las orgamzacMnes se 
refleja claramente en la literatura actual sobre la administración, en le] que se 
refiere a la conducción de la organización social Es posible encontrar 
numerosas afirmaciones en las que se mezclan ideales, valores y aspiraciones 
relacionados con las estructuras organizacionales A ello se agrega una 
argumentación confusa, débil, ambigua y, en muchos casos, ilógica

En términos dc planteamientos dc valores y deseos, podemos observar la 
declaración de Bill Gore, quien afirma que "la sencillez y el orden de una 
organización autoritaria hacen que la tentación sea casi irresistible, pero van en 
contra dc los principios dc libertad individual y ahogan el desarrollo creativo del 
hombre". Pero, ¿acaso libertad significa hacer lo que uno quiere y con quién 
quiere? Por otra parte, el hombre primevo estuvo siempre sujeto a fuertes 
restricciones dentro dc su clan (el que era una "estructura autontana") Sin 
embargo, ello no le impidió realizar posiblemente los logros más importantes de 
la creatividad humana, como son la conquista del fuego, la rueda, !as amias y la 
agricultura

La presencia de confusión dc conceptos y planteamientos ambiguos 
podemos observarla en la afirmación dc Carlzon, quien señala que "don las 
órdenes sólo se logra que el empleado conozca sus limitaciones; mientras que 
con la información se le brinda un conocimiento de sus posibilidades y 
oportunidades" Pero, ¿acaso no existe una diferencia importante entre órdenes 
c información? Las órdenes en una forma dc comunicarse y la comunicación no 
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son necesariamente información EHa contiene datos que ¡se espera que e! 
receptor transforme en información

Finaimente, como un ejempio de) enunciado de simpas aspiraciones y 
deseos de cómo debieran ser fas cosas, c! mismo Gore afirma que "a fos 
cmpfcados se fes Mama 'asociados' y todo ef mundo en fd compañía trata 
directamente con tos demás a través de un entramado de fincas verticales y 
horizontaics " Sin embargo, un requisito fundamenta! para fa ^xistcncia de una 
organización es fa condicionafidad entre sus partes Un grupp humano en que 
todos se comunican e interaccionan con todos no es una organización, es un caos 
(R Ashby, en W Buckfey <968, p !O8)Z

¿Pero es posibfc todo esto? ¿Se encuentra ct hombre dotado de una 
especie de inmunidad frente a ta naturaleza? A mi juicio, eiio no es posibie E! 
hombre íbrmuta declaraciones de este tipo impuisado quizá por e! 
convencimiento de que posee ta tibertad para hacer, inventar o proponer 
cualquier forma de organización que se te ocurra Piensa que tos cambios en ta 
organización se pueden hacer con ta misma facitidad con que uno se cambia de 
ropa Pero cuando hacemos esto úttimo siempre quédameos vestidos Sin 
embargo, cuando se cambia a ta organización más aiiá de ciertos Emites, es 
posibte quedarse sin organización Pero, más aun, esas ¡suposiciones se 
constituyen en peligrosas ¡fusiones Es un espejismo, producto de su arrogancia 
y que puede ser fata! para ias organizaciones sociates y, por eHo, para e! hombre 
mismo

Et argumento que desarropare en !o que sigue de este artícufo es que ta 
organización socia! es un fenómeno natura! EHo significa que es una 
construcción de ia naturaieza, no de! hombre De hecho, antefs que apareciera 
c! //orno wyífM ya existían desde mucho tiempo atrás organizaciones sociaies 
Más aun, una gran mayoría de formas de vida sóio pueden perdurar por ia 
existencia de ias organizaciones sociaies que deben construir De esta forma, 
ia organización socia!, como tai, se encuentra regida por una sene de ieyes 
naturates, tas que determinan su existencia y Emitan sus conductas En este 
sentido, en ias cosas vivas, ai igua! que sucede con ias ieyes de ips cosas inertes, 
ei hombre puede modificarias en aiguna medida Posee esa vpntaja, pero cito 
será siempre a partir de su comprensión de estos fenómenos y ei reconocimiento 
de sus ieyes EHo ie permite ia posibitidad de construir aigún tipp de mecanismo

*l,as afirmaciones de Gore y de Carlzon fueron extraídas de J NAtsnt n y P AnuRDENE 
19X5.pp 34.42
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que te permita hevar más tejos esas viotaciones, sin afectar a ta supervivencia 
dc ta organización socia! y, quizá, tograr aumentar también su eficiencia

Sin embargo, tas teyes inexorabtemente te cotocan [imites, más aHá dc tos 
cuates ta organización desaparece De ser cierto este argumento, etto irppiicana 
que e! hombre no puede rcatizar en cha modificaciones que vayan máp aiiá dc 
!o permitido por esas teyes, so pena de destruida En otras patabras. e! hombre 
no posee una hbertad absotuta para experimentar con tas organizaciones 
sociatcs, dentro dc tas cuates desarropa toda su vida Cuando eso ocurre, !a 
organización petigra y, si ct hombre insiste en su propósito, etta se arruina, 
desapareciendo como sistema sociat y, con etto, todo to que representa o 
sustenta

¿Significa esto que e! hombre no es hbre? No !o creo, si pensarnos en qué 
consiste !a hbertad humana A mi juicio, Adam Ferguson se encuentra en to 
correcto cuando afirma que "ta hbertad no es, como podría sugerir e! térmmo, 
ia ehminación de toda restricción a todos tos miembros de una sociedad hbre, 
ya se trate dc tos magistrados o dc tos comunes ciudadanos" (citado ep Hayek 
! 990, p 29) Aunque Ferguson se refiere a tas teyes creadas por et hombre para 
regutar su convivencia, etto es perfectamente apticabte a tas teyes naturates. tas 
que regutan ta convivencia de todos tos objetos que existen en et upiverso, 
inctuido ct hombre Esas restricciones son justas, debido a !a naturaiezá mtsma 
de ta rcahdad, porque ehas sc aphean inexorabtemente a todos tos seres y 
objetos que habitan en etta Todos somos iguates frente a !a gravedad, y 
también todas tas organizaciones son ¡guates frente a tas teye: de ta 
organización

E! reconocimiento de ta existencia de ciertas teyes en nuestrq propio 
comportamiento y en !a construcción y desarroiio de ios sistemas sociaies puede 
permitimos no sóio entender ei probiema y ia situación, sino tanjbién, y 
haciendo una anaiogía con ia invención dc nuestra capacidad para voif^ crear 
mejores instrumentos, dcsarroitar tccnoiogías adecuadas y eficientes para ia 
administración dc nuestro comportamiento y e! de ias organizaciones ^ociaics 
Y creo que ambas cosas ias necesitamos urgentemente, espcciaimenjtc en ia 
situación que vivimos en ia actuahdad y frente a ios probiemas en ({uc nos 
debatimos

En io que resta de este trabajo presentaremos cinco ieyes que cpnsidero 
fundamcntaics para ia supervivencia dc ia organización sociai Creo qjuc cada 
una dc chas representa una "invariante" que se encuentra presente en cijaiquicr 
tipo dc organización humana y animai que se desarrope normaimente Es muy
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posibie que se puedan presentar otras ieyes: sin embargo, pienso que de una u 
otra forma chas podrían considerarse como secundarias, en cuanto a que se 
desprenden de estas cinco feyes básicas Por supuesto que ta cifra cinco no es 
mágica Simptemente representa ct número de teyes básicas que se me han 
ocurrido hasta ahora Pueden ser más, o inctuso menos, sr aigunas de estas teyes 
aquí presentadas pueden agruparse de otra manera

LA LEY DE VtABÜJDAD

La tey de ta viabihdad tiene que ver con ta capacidad que posee) ta organización 
socia!, con rdación a su existencia y permanencia como fenómeno rea! Etta 
exige que e/ w/or de /o /a orgímízacíón yoda/ entrega a/ /nedza 
jardea te de ra/rda) deae ^ae ver ca/zaz de geaerar todo /q ^ae e//a redóe 
de ese medía (corríeme de ea/rada^. y q'ae ev aeceyar/a /zara maaíeaer/a ea 
'^radf/ccíáa es decir para q'ae paeda vegMír ea/regaada a' media aqme/ia 
^ae /a caracteriza cama argaaizaciáa y ^ae garaa/iza va eriv/eacía

En otras paiabras
r = p

donde = Vator de ta corriente de satida y = Recursos dp ta corriente de 
entrada

La organización socia!, cuaiquiera sea e!!a, siempre produce a!go que 
entrega a! medio que ta rodea, en particuiar a un sector concreto de esc entorno 
Ese segmento de! medio equivaic, o representa, a su "mercado". E! vaior que ese 
mercado ic otorga ai bien o servicio que recibe de ia organización debe ser ta! 
que haga posibie que ia organización se encuentre en condiciones adecuadas 
para, a su vez, importar ios recursos que requiere, y que ptrovienen de su 
exterior, con c! fin de mantenerse como organización y a^í poder seguir 
produciendo ios bienes y servicios que ia caracterizan Si suceda que e! va!or de 
io que entrega (de io que exporta) es menor que e! vaior de io nue importa, ia 
organización socia! entra en probiemas, que, de mantenerse, terminan 
dcstruycndoia

La presencia de esta icy se puede apreciar en íbrmia ciara en ias 
organizaciones económicas, como ias empresas productora^ de bienes (ia 
industria) o de servicios (ios bancos) Sin embargo esto tambich es cierto para 
aquehas que no persiguen fines de iucro Ei vaior monetaria que cobra un
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hospitai púbiico cs bastante interior ai costo de ios recursos que debe importar 
dc su medio (persona!, equipos, tecnotogía, información, energía, etc}.). Esta 
diferencia proviene de subvenciones estataies o de otros sectores. Sin embargo, 
ei mercado dc subvención estará dispuesto a entregar recursos a esa institución, 
dependiendo dei vaior que te concede a! servicio que presta Lo mismo es váiido 
para ia escueta primaria, ia parroquia, ei ctub deportivo, asociaciones benéficas, 
universidades, etc

Una conciusión importante que se desprende de esta iey es que ta 
responsabilidad de ta viabitidad de !a organización reside dentrp de ia 
organización misma Es cita ia que debe tograr que su exportación posea un 
vaior tai. de modo que su mercado (sea comprador de bienes o servicios, sea 
otorgador de subsidios, etc ) decida "comprarte". Si una organización dc 
beneficencia o un centro deportivo, un ctub sociai, un grupo de amigps, etc., 
experimenta una caída en ei apoyo financiero de su comunidad, ia c^usa dei 
probiema no se encuentra en ia sociedad, sino que radica en ia propia 
organización, y su supervivencia dependerá de ias medidas que tome para que 
esa comunidad vueiva a "comprar" su corriente dc saiida, de modo queei vaior 
que cita aicancc asegure ia adquisición de su corriente de entrada

Desde este punto dc vista, eí primer objetivo y ia mayor responsai!idad 
dc ia organización consiste en ia mantención de su propia supervivencia En 
términos de Maturana y Vareta !972 (pJ8), a nuestro juicio, ia organización 
sociai se asemeja a! concepto dc sistema autopoyético, desarropado pbr estos 
autores A una máquina que "continuamente especifica y produce su propia 
organización a través dc ia producción dc sus propios componentes bajo 
condiciones dc continua perturbación y compensación de esas perturbaciones 
un sistema homeostático que tiene propia organización como variante que 
mantiene constante"

Por otra parte, ia organización sociai se encuentra formada por personas 
Cada una dc citas debe desempeñar una actividad y una función que se encuentra 
definida en ei patrón sincrgético que define a esa organización como fenómeno 
rea! Pero, ai iguai que ia organización sociai, cada individuo tiene como 
objetivo su propia viabitidad (dc hecho, esta simiiitud entre ta organización y ei 
individuo que ia compone se debe a que ambos son sistemas dinámico^; es un 
fenómeno recursivo) Un vendedor, por ejempio, es una persona que efebe ser 
capaz dc entregar ias corrientes dc saiida adecuadas para poder regenerar sus 
propias corrientes dc entrada Eso se puede tograr por c! vaior dc ia actividad 
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que c! iieva a cabo dentro de h empresa y ta evaiuaciôn que de etta hace su 
medio particular (en este caso, et jefe det departamento de vendas, por ejempio)

Una organización socia! se encuentra compuesta por partes que son, a su 
vez, organizactoncs sociaies Como organizaciones sociatcst, por efecto de ta 
rccursividad es posibte observar que ct mtsmo fenómeno ocurre en todas chas 
Para que una unidad de contro! de catidad sea viabte (es decir, para que ta 
organización se encuentre dispuesta a mantener su existencia]), debe ser capaz 
de entregar a su medio (ta organización) una corriente de satida tat que te 
permita obtener tos recursos necesarios para importar su corriente de entrada 
Nuevamente nos encontramos con ta nusma situación anterior, porque, como 
señalábamos más arriba, una vez más enfrentamos una situación recursiva. La 
figura ! intenta mostrar estas relaciones recursivas de viabilidad de tos distintos 
componentes de ta organización sociai

Como se puede observar, es posibte que et probtema de ta viabilidad se 
presente ai menos en tres niveles en ia organización total, en tas unidades 
organizacionales internas y en los individuos que las conforma# Por supuesto 
que estos niveies pueden aumentar, y de hecho io hacen así, dependiendo de ia 
estructura que ia organización totai se defina
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LA LEY DE LA COMPLEJÍDAD

La esencia de ta organización sociat se encuentra en et patrón sinerg^tico que 
etta desarrolla Este úttimo corresponde at niodeto de conductas habituates y 
que son propias dc esa organización en particular, y que deben desarropar entre 
ellos tos integrantes dc esa organización Este patrón sincrgctiqo opera 
conforme a tos rotes o tas funciones que deben cumptir aquettos que !o ocupan 
Todas estas conductas se caracterizan por constituirse en relaciones dc 
interdependencia Esto significa que cada parte de !a organización, con e! fin dc 
tograr atcanzar tos resuitados que de etta se esperan, depende de tas acciones y 
resuttados que obtienen tas otras partes.

Para desarropar una buena ctase, ei profesor no sóio depende de su 
esfuerzo, sino también de ia conducta de sus aiumnos. A su vez, estos últimos, 
para obtener ia información contenida en esa iección, deben cumptir su rot y, 
además, esperar que ei profesor desarroiie eí suyo. La organización socia! 
"ciase" o "curso" se hace rea! (como fenómeno) cuando sus integrantes asumen 
sus rotes (dc profesor y aiumnos) e interactúan de acuerdo con ias exigencias dc 
dios Ei vendedor sóio podrá vender s< ei área de producción construye) ei bien 
o servicio que éi vende A su vez, producción podrá así hacerio en ia medida en 
que ventas te entregue ias características que desea ei mercado Pero todo cito 
será posibie s- finanzas está a su vez en condiciones de proveerios) de ios 
recursos financieros necesarios y recursos humanos sea capaz de mantener una 
fuerza dc trabajo adecuada

Ei hecho dc que ias partes sean interdependientes, significa que cáda una 
dc chas se transforma en un especiatista para reaiizar aigo concreto Ei profesor 
es un "especiatista" en enseñar; et atumno se transforma en un "especiatista" en 
aprender Sin embargo, desde ct punto dc vista de !a organización tota!, ia ciase, 
cada uno busca atcanzar un objetivo parciat, en términos det objetivé de ia 
organización tota! Pero esc producto parciat es necesario para que otras partes, 
que también son espcciatistas, puedan producir, a su vez. sus propias 
parcialidades Desde este punto de vista, ta organización se encuentra fprmada 
por una coiccción dc funciones diferenciadas que deben Nevar a cabo 
espcciatistas Una consecuencia dc esto es que para atcanzar tos resuitados 
finales dc ia organización (ia corriente dc saiida), se requiere ei desarrpHo dc 
rciacioncs dc condicionaiidad (o dc cooperación, en términos de Chester 
Barnard) entre ias partes, io que tiene como consecuencia ia aparición dc 
importantes fuentes dc compiejidad para ia organización
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La compiejidad se puede medir por medio de) concepto de ia variedad 
EHa se define como d número de estados posibies que puede asumir un sistema, 
y ese estado se encuentra dado, a su vez. por ei número de conductas posibies 
de cada parte, cicvado ai número de combinaciones posibies entre esas partes 
En otras paiabras:

p,_ p,n(n-')

donde K variedad, es igua! a C, compiejidad: f¡ = ia variedad de cada parte, 
y n = número de partes

De esta forma. s¡ ia cspcciaiización obiiga a una m%yor división de! 
trabajo, eiio impiica aumentar ei número de ias partes. Pero eiio impiica, 
necesariamente, ei incremento de! número de interacciones entre ciias Esto 
conduce incxorabicmcntc a un incremento de ia variedad y, ppr io tanto, de ia 
compiejidad Sin duda que esta división dei trabajo permite un incremento en 
ia productividad de ia organización, como io demostró Adam Smith en su 
céicbrc ejempio de ios fabricantes de aifiieres. Sin embargq. ei costo de ios 
aumentos de productividad impiica necesariamente un aumento de ia 
compiejidad de ia organización. No es io mismo un conjunto de diez personas 
en ei cuai cada una fabrica sus propios aifiieres que otro grupo de diez personas 
en ei que cada una de ciias hace una parte de eiios

Por otra parte, mientras mayor sea ei número de estados posibies de! 
sistema (variedad), ia probabiiidad de que se produzca un estado deseado 
particuiar se hace cada vez menor La probabiiidad de que una persona haga un 
aifiier compicto es mayor que ia probabiiidad de que diez personas, cada una de 
ciias abocada a realizar una acción particuiar en ei proceso de fabricación, 
produzcan un aifiier La consecuencia de este hecho se traduce, necesariamente, 
en un aumento de ia incertidumbre dentro de! sistema, y ^iio significa ia 
presencia de situaciones problemáticas que van aumentando (fe importancia a 
medida que ei sistema se hace más compiejo. Mientras más aiumnos participen 
en un curso, ia probabiiidad de que todos eiios asistan a una determinada ciase 
se hace menor

De esto se puede deducir ia iey de ia compiejidad: es decir, en /a medida 
en ^ue una organización vacia/ aumenta /a eApecta/ización interna (vía /a 
di un ión ¿fe/ traóa/o/ e//a experimenta un incremento importante ¿fe vu 
comp/epdad (íp/e crece en /orma exponencia/) ^ue tiende a incrementar /a 
incertidumóre dentro de /a organización En otras paiabras), ia división dei
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trabajo se caracteriza por ser un amplificador de la variedad o de la compiejidad, 
y esta, a su vez. es un ampiificador dc ia incertidumbre o desorden

LA LEY DE LA JERARQUÍA DE LA AUTORÍDAD

Dc acuerdo con io señaiado en ia sección anterior, ia aita compiejidad de ias 
organizaciones sociaies tiende a incrementar ia incertidumbre respecto a! 
accionar dei sistema Ei número de sus estados posibies es prácticamente 
infinito Por otra parte, señaiábamos que ias organizaciones sociaies, con ei ñn 
de existir, requieren desarroiiar una sene de actividades particuiares inciuidas 
en ct patrón sincrgético con ei ñn dc ser viables Ellas se iievan a cabo mediante 
acciones concretas y dcñnidas que desarroiian sus diferentes partes 
interdependientes Esto úitimo signiñea que ei sistema, para su supervivencia, 
requiere que, dc todos ios estados posibies que se pueden dar en ia organización, 
sóio se desarrope un número extremadamente reducido de conductas 
particuiares

En otras palabras, es menester que cada parte actúe de acuerdo con ias 
exigencias que se encuentran dcñnidas en su roi o en su función Pero, dada ia 
variedad que poseen sus partes componentes, ias actividades propias de ia 
función o ei roi son una conducta entre muchas Esto signiñea que, de aiguna 
forma, ia organización debe estar en condiciones de poder controlar su 
compiejidad, dc modo que aumenten ias probabilidades de que cada parte del 
sistema asuma efectivamente esos estados particulares que se encuentran 
dcñnidos en su patrón sincrgético En otras palabras, para que actúe de acuerdo 
con las conductas dcñnidas por su rol particular

Se puede añrmar que la variedad se controla con variedad En otras 
palabras, si un sistema posee una variedad n, entonces debe poseer un sistema 
contralor cuya propia variedad sea, al menos, n (puede ser mayor); es decir, 
igual que la variedad del sistema controlado Este es el teorema del requisito de 
la variedad, desarrollado en la cibernética por Ross Ashby En concreto, este 
requisito señala que la variedad del sistema contralor debe ser igual o mayor que 
la del sistema controlado Esto es

Vs. contralor > Vs controlado
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Pero para iograr esta iguaidad es posibte desarrottar dos diferentes 
estrategias Por un tado. una posibitidad es que. dada ta variedad (o 
complejidad) det sistema que se desea controtar, se ta variedad de!
sistema contralor En otras patabras. st ta variedad de un sistema contralor es 
/t y ta de! sistema que se pretende controtar es R (en que R > /f), entonces c! 
sistema contrator debe aumentar su variedad hasta R La otra estrategia es que 
se togre red^c/r !a variedad de! sistema controiado En este caso, se debe 
reducir ta variedad de éste hasta que atcance un vator simitar a /l. En tas 
organizaciones sociatcs. ios sistemas de centro! se diseñan a partir de una 
combinación de ambas estrategias Sin embargo, ei acento se marca en ios 
reductores de variedad, es decir, en ia restricción de ia variedad natura! que 
poseen ios miembros de ia organización, en términos de conductas posibies

Esto se manifiesta en numerosos mecanismos que se construyen con esc 
fin (descripciones de cargos, reglamentos, contratos, vaiores, tradiciones, ritos, 
programas, instintos, etc ) Cada uno de eiios busca que ias partes integrantes 
de ia organización actúen de acuerdo con ias conductas definidas en e! patrón 
sinergético organizacionai, tanto en término de sus actividades como en sus 
rotaciones interpersonaics En otras paiabras, eiios buscan impedir que ios 
individuos estén en condiciones de desarroiiar ia ampiia variedad de conductas 
que potenciaimente poseen

Sin embargo, estos mecanismos sóio podrán actuar en ia medida en que 
eiios sean respetados y acatados por ias personas que constituyen ia 
organización sociai cuya tarea es impiementar su patrón sinergético particuiar, 
como medio de haccria viabie Para eiio es necesano que exista dentro de eiia 
una diferencia de poder entre aquéüos encargados de ias actividades y aquéiios 
a cargo dei contro! de éstas Esta diferencia es ia que permite !a apiicación de 
ios mecanismos reductores de variedad, y se encuentra contenida en !o que se 
denominade /a m/for/dad En este sentido, ia jerarquía se convierte 
en c! mecanismo cquiiibrador de! efecto de ia especiaiización^ Mientras esta 
úitima se constituye en un amphficador de ia variedad, ia jerarquía es un 
reductor de variedad La cxtstcncia de este equiiibrio es io que permite hacer 
gobemabie a una organización socia!

La estructura organizacionai como reductor de variedad fue demostrada 
por c! bióiogo P Weiss ( ! 969) mediante ia desiguaidad que siÉue:
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y r4 + B 1 C + Z^? < + H) + -<

Esta desigualdad señala que ia variedad de ia organización tota! es siempre 
menor que ia suma dc ias variedades de cada parte La razón de esta 
desiguaidad se encuentra precisamente en ia división jerárquica que se establece 
en su interior Simon i969 piantea que si en ei mundo existieran sistemas 
compiejos pero no jerarquizados, eiios escaparían tanto a nuestra observación 
como a nuestra comprensión Ello porque "ei anáiisis dc su comportamiento 
impiiearía un conocimiento y un cáicuio detaiiado dc ias interacciones entre sus 
partes ciernen taies, que irian más aiiá dc nuestras capacidades dc memoria o de 
cómputo" (p 108)

Este concepto dc equiiibrio es muy semejante a ia forma como conviven 
las diferentes especies en la naturaleza Me refiero a la retación cntnj presa y 
depredador, la que mantiene estable la supervivencia de ambas especies Basta 
que uno de ellos sea eliminado para que el otro sufra consecuencias importantes 
que, incluso, pueden redundar, también, en su desaparición También es 
semejante a las acciones de ios sistemas simpático y parasimpático en el caso 
dei organismo humano Aparentemente, estos hechos llevaron a Simon a señalar 
que "es una observación común el hecho de que la naturaleza arpa a ias 
jerarquías" (1973, p 5). Se puede observar que esta conclusión es muy similar 
a aquella que expresaba, muy a su pesar. Bill Gore (citado en Naisbit y 
Aburdcnc 1985, pp 34. 42) La gran diferencia entre ambas afirmaciones 
estriba en que la de Simon es una declaración sin juicio de valor, producto dc 
observación y razonamiento En cambio, la dc Gorc, quien obserya en la 
jerarquía un peligro para la libertad humana y su capacidad dc creatividad, 
involucra, ciertamente, sus valores La ciencia trata de actuar más bien dc 
acuerdo con Simon y no con Gore

En la actualidad, el notable crecimiento del conocimiento ha llevado a un 
incremento en las especialidades dentro de la organización Ello ha tenido como 
consecuencia, un aumento en la diferenciación entre las partes A este fenómeno 
lo he denominado "hipcrcomplcjidad" ( 1989) De ello se puede desprender que 
si ese incremento no va acompañado por un desarrollo adecuado de los 
mecanismos reductores de la variedad, el sistema tiende a volverse cafótico, lo 
que puede tener efectos negativos en su capacidad dc viabilidad y lo puede 
conducir a su destrucción

A nu juicio, hoy día se requieren nuevos mecanismos reductores], porque 
aquéllos más tradicionales, los que se basaban en la organización burocrática dc



ESTUDtOS DE ADMINISTRACIÓN84

Max Wcbcr, parecen haber quedado obsoietos Aigo se ha hecho en este 
sentido Por ejempio. ia definición de ios centros de costos o de utiiidad. ia 
segmentación de grandes empresas en organizaciones más pequeñas y aitamente 
autónomas, ia constitución de /lo/Jrág.r etc. Todos estos mecanismos apuntan 
a una dcsccntraiización, transformando unidades dependientes en 
independientes Eiio reduce ia variedad, de acuerdo con ei concepto de Weiss 
señaiado anteriormente

De todo esto puede desprenderse ia iey de ia jerarquía, ia que podemos 
enunciar de ia siguiente forma: Erír/c una re/ac/ón djrec/a en/re /a 
t/í/érencíacíÓM (Jivíwófi Je/ /ra¿?a/oj y /a integración (/jerarquía Je /a 
au/an JaJ? La organización permanecerá viaó/e en /a me Jida en ^ue amóav 
variaMe.? re Jerarro/ien e^ui/ióraJa/nen/e

Eiio significa, necesariamente, que ei aumento de ia variedad producido 
como efecto de una mayor diferenciación debe ser contrarrestado siempre por 
un aumento en ias capacidades de controi de ios mecanismos que operan a través 
dei poder que otorga ia jerarquía. De eiio se puede desprender que ia 
organización sociai deberá tener siempre una forma piramidal Esa pirámide 
puede terminar en un ánguio agudo o en uno obtuso, pero siempre deberá existir 
una punta, una cima o una cúpuia que represente ei nivei de ia autoridad, es 
decir, ei tugar donde reside ei poder necesario para dictar ias normas que deben 
cumpiir ios integrantes de! sistema EHo con ei fin de dcsarroiiar ios 
comportamientos propios de su patrón sinergético En este sentido, ia 
organización social siempre deberá caracterizarse por una distribución desiguai 
o asimétrica de! poder, de ia misma forma que su contraparte, ia 
responsabiiidad Ei aumento dei contro! se puede aicanzar mediante cambios en 
ios canatos de ia autoridad, dei diseño de nuevos mecanismos de reducción de 
ia variedad, por cambios en ios diseño dei patrón sinergético (cambios de 
estructura), etc

LA LEY DEL CONFUCTO

Hemos señaiado que ia organización sociai es un conjunto o una red de partes 
diferenciadas que cstabicccn un patrón de rotaciones de interdependencia (o de 
mutua dependencia), ct que es necesario para ei iogro dei objetivo de cada parte 
de ia organización tota! Las partes de ia organización son personas, y éstas 
siempre buscan maximizar sus objetivos A esta conciusióti se Hega por 
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diferentes caminos Uno dc effos proviene de fas ciencias económicas, fas que 
definen a! individuo como un ser egoísta (en e! sentido griego dc ego^) y, como 
ta!, es un maximizador de su fcücidad o de su bienestar (que cada individuo 
define dc acuerdo con sus vaiores). Esta afirmación dc !a teoría económica es 
bastante congruente con ef principio dc fa percepción scfcctiva que parece 
caracterizar a fa conducta def hombre Como resuftado de datos expenmentafes. 
H Simon ha concfuido que en fa organización sociai cada persona que desarropa 
su especiahdad particufar tiende a considerar ésta como una de fas actividades 
más importantes de ia organización

Por otra parte, V A Thompson (i96i) ha observado un fenómeno 
característico dc ias organizaciones sociaies, que ha denominado ia "inversión 
de fines y medios" Señaia que desde ei punto de vista extemo a una unidad 
particular e) objetivo de esa unidad es considerado no como un objetivo sino 
como un medto para atcanzar un objetivo supenor Pero ios miembros de esa 
unidad viven en función de sus propios objetivos y se sienten menos 
reiacionados con ios objetivos de ia totahdad La inversión de ios medios y de 
ios objetivos es, a mi juicio, otra forma de piantear ia percepción selectiva dc 
H A Simon, y ambas reafirman, según mi entender, ia idea de! egoísmo que 
piantea ia ciencia económica

Finafmentc, ei princtpio maximizador se encuentra contenida en fa 
afirmación iógica dc que ei hombre, frente a un probiema decisorio, sfe/npre 
opta por aquciia aitemativa que considera, de acuerdo con ia información que 
posee en cf momento de decidir, como fa mejor (en términos dc tos vafpres dc 
dicho individuo en ese momento y con rcfación a ese probiema). Eiio ^mpfica 
que siempre opta por aqueiia aitemativa que ie parece ser ia mejor para sus 
propósitos (y que es otra forma de definir e! concepto de egoísmo).

Sin embargo, ia existencia de esta conducta maximizadora en cada una 
de ias personas que forman ia organización sociai tiene consecuencias 
importantes para ésta Dada ia reiación de interdependencia que existe entre ias 
partes especiaiizadas, ia búsqueda dc ia maximización de una parte particuiar 
necesariamente debe producir aigún efecto en ei resto de ias partes que 
interactúan con ciia Si un vendedor desea aumentar sus ventas más a!!á de ios 
objetivos acordados (maximización) y eiio significa aumentar sus hpras dc 
trabajo, y si su actividad dc ventas depende def chofer que io transporta, 
entonces ese objetivo dc! vendedor !c exigirá a esc chofer una jomada dc trabajo 
mayor Pero éste también desea maxtrmzar su propio objetivo, ei cuai puede 
consistir en cumphr ia meta dc ventas origina! dc! vendedor en menor tiempo.
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es decir, aumentar )a productividad. Esta situación determina que tanto ei 
vendedor como ei chofer enfrenten un conflicto

En genera!, podemos afirmar que /a organización ,rocía/, por er/ar 
compnc.r/a por par/c.r c.rpccia/izaí/a.r ^nc re cnciien/ran una re/ación ¿/c 
m/er¿/epen¿/encia. y t/at/o e/ /iec/io ¿/e ^t/e cada parte tiendá a maximizar .vt/r 
propior oó/etivo.r, inevitaó/emenie /ar parier re encMen/nw entre ri en ana 
riti/acíón con/Zictiva Este hecho es importante, porque scña!a que e! conflicto 
es un fenómeno inherente a !a organización sociai En otras palabras, por ei soto 
hecho dc organizar a un grupo de personas se están creando ias fuentes dc 
conflictos Sin embargo, estos conflictos no son personates sipo funcionaics, es 
decir, no responden a antagonismo entre ias personas que forman ia 
organización socia! como taies, sino entre ios roies que citas deben desempeñar 
dentro dc aquéiia, dc acuerdo con su patrón sinergético

Esta situación conflictiva, que en un comienzo podría aparecer como aigo 
paradójico (porque ei conflicto significa desorden y organización significa 
orden), es fundamenta! para ia existencia de ia misma organización, ya que es 
ei conflicto ci que crea ias condiciones para ei desarropo mismo dc ia 
organización Con un hermoso sentido poético. Aiain Dame, en ia obra 
mencionada a! comienzo, expresa esta idea por boca de Nerón, cuando prodama 
ia insurrección permanente Y añade: "Oigo ios gritos de Séneca, y ei coro dc 
ios fliósofbs que !e hacen eco: hay que contar con ia naturaieza y ocupar 
humildemente e! !ugar que nos corresponde en ei orden universa! ¡Pero, detrás 
dc ese orden, es ia muerte ia que trabaja! Es cha ia que nivei^, pacientemente, 
nuestra existencia bajo c! poivo de ia costumbre, quien empantana nuestras 
audacias en ios viscosos prejuicios La voz de ia sagrada tradición, es eiia quien 
dama con sus mandíbuias descamadas: ¡Respeto!, ¡inmoviiidad!, ¡siiencio!" 
(P 87)

En efecto, es ia discrepancia !a que origina ias posibilidades de poder 
discutir una situación, !o que abre ias oportunidades para ver un mismo 
probiema desde diferentes puntos de vista, y io que permite obtener y eiaborar 
más información frente a un hecho En pocas paiabras, se constituye en la 
fuente rca! para ei desarroiio dc ia capacidad sinergética que potenciaimentc 
posee todo sistema Por c! contrario, ia no existencia dc conflictos significaría 
que cada parte no requeriría interactuar con otras, y eiio poqría ser así en ia 
medida en que cada una dc chas estuviera en condiciones de alcanzar su objetivo 
por medio dc sus propios recursos
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Pero cito imphearia ta independencia o autonomía de cada una de tas 
partes con respecto a tas restantes Si esto fuera posibte, eiio significan^ que no 
es necesaria ta interdependencia de ciias y, por to tanto, no sería necesario 
cstabteccr un patrón sinergético Pero es precisamente ta existencia de ese 
patrón de conducta intcrdcpcndicnte to que crea ta organización socia!, por to 
tanto, st este no fuera necesario. st cada parte puede atcanzar sus objetivos en 
forma independiente, entonces no soto no existe organización socia) sino, 
además, su existencia no es necesaria en absotuto

Por supuesto, cuando habtamos de conflictos nos estamos refiriendo a fa 
existencia de discrepancias, desacuerdos u objeciones entre tas partes, tos que 
se dcsarroffan dentro de ciertos tímites determinados. Etto porque si ta no 
existencia de conflictos destruye ta organización, también es ciert^ que et 
desarrotto de un conflicto crítico o termina! tiende a conducir a ta organización 
at mismo resukado En et primer caso, como indicábamos antes, ta 
independencia destruye a ta necesidad de un patrón de interacciones En et 
segundo caso, porque si !os conflictos existentes revisten ta! seriedad y 
dificultad de resolución que terminan por superar a !os controtes de ta Variedad 
(!a autoridad) y, de esta forma, tampoco c! patrón de interdependencia puede 
desarroparse De etto se puede desprender que ta dinámica de ta organización 
impiica, necesariamente, ta existencia de situaciones conflictivas entre tas partes, 
pero que esos conflictos tienen que desarrottar (dentro de ciertos rangos o 
Emites) un grado de intensidad ta! que no se transformen en crisis terminales y 
fatales para et sistema sociai

Una simpte observación de tas más diversas organizaciones Sociales 
permite comprobar ia existencia de estos conflictos En una famiiia, un hijo 
puede desear que su hermana ie enseñe matemáticas en un día festive), y ésta 
desea pasar ese día con sus amigos: ta discusión entre un departamento de 
mantención y uno de producción, en términos de ia necesidad de una 
mantención preventiva; ias discrepancias iniciaies entre ventas y producción, en 
términos dei diseño de un nuevo producto; ios deseos de un decano, en términos 
de su (acuitad, y de! rector en términos de ia universidad, etc Todos c^ios son 
ejempios de estas situaciones conflictivas

De aiguna forma, ia existencia de) conflicto puede aparecer como pnáioga 
a ia presencia de vientos en ei océano y ia navegación de un veic(ro La 
intensidad de ese viento tiene que ser tal que, por un iado. esté presente, porque 
cuando no io hace ia nave enfrenta una "caima chicha" y no se mueve Pero si 
ei viento se transforma en un huracán o en un tifón, ia nave tampoc^) podrá
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navegar. Deberá refugiarse en un puerto o caicta, o bien correr ei riesgo dc ser 
juguete de! témpora! y terminar en cualquier parte, induido ei fondo de! océano

LA LEY DE LA DESMAX!M!ZAC!ÓN

La iey dc ia dcsmaximización aparece como una consecuencia directa de ia iey 
dc ios conflictos, discutida en ia sección precedente Hemoq señatado que ias 
diferentes partes que forman una organización sociai se encuentran en una 
retación dc interdependencia Eiio significa que bien podemos imaginar a ia 
organización sociat como una gran ecuación en que cada una dc sus partes 
integrantes es función dc ias partes restantes Por otra parte, hemos piantcado 
que cada parte tiende a maximizar su propio objetivo

Sin embargo, dado c! hecho de que todas ias partes toncan una ecuación 
matemática, podemos conciuir que es imposibie maximizar dos o más variabies 
simuitáncamcnte En efecto, ia iógica matemática nos señaia que sóio es posibie 
maximrzar una sota variabic en un momento determinado y que eiio Neva 
consigo, necesariamente, ia necesidad de ia dcsmaximización de todas ias 
variabies restantes Este hecho nos conduce a dos preguntas importantes. ¿Cuái 
de todas ias partes debe ser maximizada? ¿Cómo se puede impedir que este 
hecho nos conduzca a que tos conflictos normaics se transfórmen en conflictos 
terminates?

Sin duda, ia primera interrogante posee una respuesta rotativamente 
simpte: !a variabic que se debe maximizar tiene que ser aqueNa que representa 
ai objetivo tota! dc ia organización sociai En otras palabras, aqudia que 
corresponde a ia razón de ser dc ese sistema Cuaiquicr otra variabic que. 
cvcntuaimcntc, pudiera ser maximizada impticaría. necesariamente, ia 
dcsmaximización dc esta úitima, y con eiio se pondría en serio pciigro ia 
existencia dc todas tas partes restantes, inctuso, por supucstp, esa parte que 
circunstanciáronte Negaría a maximizar su objetivo

En cuanto a ta segunda interrogante, ias partes están dispuestas a 
permanecer dentro dc ia organización, en ia medida en que vean satisfechas en 
aigún grado sus demandas Y eiio no necesariamente miphca ia totaiidad dc 
esos objetivos deseados. Esto se debe a dos hechos importantes En primer 
tugar, tos conflictos que provocan estas discrepancias generalmente se presentan 
en situaciones dc baja intensidad, io que permite ia búsqueda dc soiuciones 
razonables E! segundo hecho es que. normaimcntc. todas ias partes que forman
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la organización socia) (inc)uidas sus autoridades máximas) comprenden que ta 
supervivencia de cada una de chas depende de la supervivencia de la totalidad 
En otras palabras, todas ellas poseen un "supraobjetivo" o "metaobjetivo" 
común

Existe, además, un tercer elemento que permite una resolución adecuada 
de estos conflictos, y así dejar a cada una de las partes relativamente satisfecha 
Y este es el hecho de que la organización debe reconocer la existencia de los 
objetivos de las personas que la forman e incluirlos como parte de los objetivos 
totales Esta situación ha sido establecida ya en la literatura de organización. 
Así V A Thompson señala "En términos organizacionales puros, podríamos 
decir que estos dos conjuntos de necesidades, personales y sociales, reflejan 
simplemente el hecho de que las organizaciones deben tomar en cuenta, al 
menos en una forma mínima, los objetivos personales de los participantes; en los 
objetivos extemos, formales y definidos, de la organización" (1966, p Í8).

Probablemente, uno de los primeros autores en llamar la atencióq sobre 
este hecho haya sido Ch Barnard En efecto, en 1938 (p 139) indicaba: "La 
contribución del esfuerzo personal que constituye la energía de la organizactón 
es producida por los individuos debido a los incentivos. Los motivos egoístas 
de la autoprescrvación y la autosatisfacción son fuerzas dominantes: en general, 
fas organizaciones pueden existir cuando son consecuentes con la satisfacción 
de estos motivos, a menos que, como alternativa, puedan modificarlo^ Los 
individuos son siempre el factor estratégico básico en las organizaciones"

Así, podemos enunciar la ley de la desmaximización de la siguiente 
manera orgímzzaczÓM yocz#/ /ogzwd a/canzar ya mc/or oó/e/zw ca /a 
/nedzda ca /ay cozz/7zc/oy de oó/eZzvoy exzy/en ea/re /oday yay par/ey 
za/erre/aezoaaday yeaa dey/naxí/azzadoy En otras palabras,

Máx Dy =/(desmáx <?,: Oí: OJ,

en que O,. O,: ... corresponden a los objetivos de todas las partes de la 
organización, incluida aquella que se encuentra a cargo de todo el sistemaJ y con 
la restricción de que los individuos P, : permanezcan dentro del sistema
social

De esta forma, la solución del conflicto se obtiene mediante la 
negociación que inioan sus participantes entre sí Desde este punto de vista, la 
negociación se constituye en una característica propta de las orgamzactoncs 
sociales (L Tracy. 1995) Negociar significa que cada parte está depuesta a 
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ceder en parte dc sus demandas Esto imphea que ta maxtmtzacôn dc ta 
totahdad se puede tograr socamente si tas partes, todas tas partes (inctuido c! jefe 
máximo), terminan por desmaximizar su objetivo.

Sin embargo, como ta totahdad es más importante que sus partes 
componentes, tas negociaciones deben caracterizarse por una asimetría en 
términos dc sus resultados Etto significa que e! objetivo de ta parte que posee 
una jerarquía mayor (mayor responsabitidad) debe ceder menos de su objetivo 
idea! que !o que entregan tas partes subattemas con tas cuates negocia. Esto se 
togra. dc una manera rotativamente simpte y expedita, por !a presencia y !a 
acción de ta tey de !a jerarquía de !a autoridad señalada anteriormente

Dc esto úttimo puede desprenderse que, en una organización sociat, et 
encargado dc hacer cumphr ta tey de !a dcsmaximización es !a máxima autoridad 
de! sistema, es decir, su administrador Pero si estamos observando una 
organización tota!, podremos percibir que !a acción de dcsmaximización aparece 
en muchas partes Etto porque, como hemos indicado ya, ta organización sociat 
es un sistema recursivo Esto significa que tos fenómenos qt e se observan en 
!a totahdad también aparecen en cada una de sus partes, porque ettas son, a su 
vez, organizaciones sociaies De esta forma, si observamos una sección, dentro 
dc etta podremos apreciar que e! administrador de ésta busca desmaximizar a 
sus partes subattemas (desmaximizando, a su vez, su propio objetivo para esa 
parte) Pero et jefe dc un departamento hace to mismo con tos jefes dc tas 
secciones que to forman Sucede atgo simitar con e! gerente y tos departamentos 
que componen ta! gerencia, y !o mismo entre e! gerente genera! y tos gerentes 
funcionales Este ejempto, tomado a partir de !a base de !a jerarquía dc una 
empresa, es e! mismo que se presenta en !a jerarquía dc una universidad, un 
hospita!, un centro deportivo u otra organización sociat partteutar

Dc esta forma se genera una cadena en que atguien dcsmaxtrmza et 
objetivo dc sus partes subattemas y es, a su vez, desmaxtmizado por ta 
autoridad de ta unidad de !a cua! ét es integrante Así, podemos observar !a 
presencia de !a !cy dc !a jerarquía, expresada ahora en términos de 
dcsmaximización dc objetivos

Es interesante observar que es posibte interpretar c! ro! de! administrador 
como un desmaximizador dc tas partes ya en e! pensamiento griego En 
concreto, en tas ideas dc Hcrádito Este fitósofo gnego hab!aba dc tos flujos en 
vez de !a materia, dc! movimiento en vez de !a inmovihdad, y de !as tensiones 
o "tuchas" entre !os opuestos, y no dc paz y armonía Ftujó, movimiento y 
tensión eran, en c! fondo. !o que caracterizaba a aquehos sistemas concretos que 
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nosotros definimos como "cosas estables" (una piedra, un rio o un monumento). 
Curiosamente, Hcráciito habiaba de) administrador, de aque! que dingo !as 
organizaciones sociaies De aque) que orienta y da forma a este flujo de 
interacciones, manteniendo un cierto equiiibrio entre ios estados de tension que 
existen entre sus partes componentes opuestas (o compicmcntarias).

En un seminario que tuvo tugar durante ei invierno de i 966-i 967 en ia 
Universidad de Friburgo y que fue dirigido por Martin Heidegger y Eugen Fink, 
se presentaron, como tema de discusión, aigunos de ios fragmentos que existen 
de ia obra y ei pensamiento de Heráciito. Uno de éstos fue ei fragmento 64, que 
señaia "Pero ei reiámpago gobierna ia totaiidad dei mundo", y también ei 
fragmento 4i, cuyo contenido es: "Una sota es ia sabiduría: comprender ei 
pensamiento que sabe gobernar todo a través de todo". Según estos autores, de 
estos fragmentos podría desprenderse que "ei molimiento en ei que todo a 
través de todo se mueve atravesando a través de contrarios es un movimiento 
gobernado", y "e) gobernar como fenómeno es ei movimiento de un hombre que, 
por ejempio, pone un barco en una dirección deseada Es ei dirigir de un 
movimiento que reaiiza un hombre raciona!".

Continúan- señaiando que "gobernar es un movimiento interventor, 
conformador, que fuerza ai barco a un curso determinado". Esta acción de 
gobierno se hace sobre atgo ya en movimiento y, por eiio, debe ser vioiqnto, en 
ei sentido de que actúa sobre ese movimiento, modificándote Agregjan: "Ei 
timonei de un barco es ei experto. Se mueve con destreza en ias corrientes y en 
ios vientos Debe aprovechar ios impuisos de! movimiento en ei viento y en ia 
corriente de forma adecuada. Por medio de su gobernar sustrae et baheo a ia 
fuerza de! juego de vientos y oias En esta medida, pues, debe verse y colocarse 
conjuntamente con e! fenómeno de gobernar ei momento de actuar con 
vioiencia" (Heidegger y Fink i 986, pp. i 8-i 9)

De estas reflexiones sobre ios dos fragmentos citados puede ser posibie 
conciuir que ei "reiámpago" gobierna ia totaiidad de! mundo Este gobierna ia 
totaiidad a través de ia totaiidad, atravesando ios contrarios (ias partes) Pero 
este gobernar es "interventor" y io hace con "vioiencia" Por vioiencia entiendo 
una acción que, de alguna manera, impide que atgo, una parte, actúe de acuerdo 
a su propia voluntad En ese sentido restringe, reglamenta e interviene, y 
cquivaic a un reductor de variedad Si sustituimos "reiámpago" por 
"administrador", podríamos decir que éste gobierna ia organización sociai 
(totaiidad) a través de todas ias partes compicmcntarias (contrarias) que 
constituyen esa organización. Y ejerce esc gobierno para dar dirección, es decir.
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para iograr, a través dc tas restricciones, tas intervenciones y tas 
reglamentaciones, dcsmaximizar a tas partes

fnterreiación entre tas teyes propuestas

Es posibtc cstabtcccr ciertas retaciones entre tas diferentes teyes aquí definidas, 
y que están señatando una interdependencia entre chas EHas muestran tas 
consecuencias dc una sobre tas otras. De esta forma, es posibtc observar tos 
efectos que causan en ia organización tas eventuates aceraciones que en atguna 
de chas efectuemos Esto puede ser importante, porque estas retaciones nos 
pueden pcrrmtír predecir tas consecuencias que pueden esperarse cuando 
apticamos atgún instrumento que afecta directamente a una dc chas

Probabtcmcnte, ta tey principa! es aquetta que se refiere a !a viabitidad de 
!a organización sociat Etto porque ésta tiene que ver con !a existencia rea! de 
ese sistema Dc acuerdo con esta tey, !a organización, para mantener su 
viabitidad, debe construir una corriente de satida y haccrto con eficiencia, !o que 
se togrará mediante tos procesos que se desarropan en virtud de su patrón 
sincrgético: es decir, por e! desarrotto efectivo de tap retaciones de 
interdependencia Buscando aumentar ta eficiencia, ese patrón debe incrementar 
!a especiahzación. fenómeno que se observa nítidamente en nuestros días Etto, 
por e! permanente crecimiento det conocimiento y ta rápida emergencia de 
nuevas tecnologías.

Sin embargo, un incremento en ta especiahzación conduqe, forzosamente, 
hacia un aumento de ta variedad, es decir, de ta complejidad deí sistema, !o cua! 
tiende a restarte eficiencia a) aumentar e! desorden en et patrón sinergético, 
causado por un aumento de ta incertidumbre De esta forma, et crecimiento de 
ta compiejidad debe ir acompañado por ajustes en ta jerarquía y en et mismo 
patrón sincrgético, a través dc ia construcción de nuevos reductores dc variedad, 
dc tai forma dc mantener ei equiiibrio entre ia compiejidad dei sistema y ia dei 
sistema contraior

Por otra parte, ei aumento de ia compiejidad (producto de ia 
especiahzación) tiende a incrementar ios conflictos entre ios objetivos de ias 
parles, por c! simpic hecho dc que ahora existen más parles Esto tiene que 
obiigar a un mayor esfuerzo dc ios administradores hacia ia dcsmaximización 
dc ios objetivos dc ias partes, esfuerzo que debería apoyarse bor ios cambios 
rcahzados por intermedio dc ios reductores dc variedad y en ! [jerarquía de ia 



La.t /tyM Je /a or^anízac/ón Tocia/ 93

autoridad, con ci fin de mantener ta asimetría dei poder dentro de ia 
organización

Finalmente, ias nuevas medidas administrativas tomadas para mantener 
ia efectividad dei proceso de negociación que conduce a ia soiución de ios 
conflictos (vía ia desmaximización, necesariamente) darán como resuitado ia 
seguridad de mantener ia viabiiidad de ia organización sociai.

Estas reiaciones entre ias ieyes aquí definidas se pueden observar 
gráficamente en ia figura 2

Figura 2

------ -^Viabilidad

Complejidad —"x.

Desmax. --------------------- Jerarquía J
---------------Conflictos

A partir de estas reiaciones, es posibie piantear aigunas proposiciones, 
como ias siguientes:

i A mayor diferenciación, mayor compiejidad
2 A mayor compiejidad, mayor número de conflictos
3 A mayor compiejidad, mayores reductores de variedad (jerarquíp)
4 A mayor número de conflictos, mayor esfuerzo para ia administración

(negociaciones para desmaximización)
5 A mayor número de reductores de variedad, menores esfuerzos para ia 

desmaximización
6 A mayor administración, mayor viabiiidad
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Conc!us¡ones

La organización socia) es un sistema rea) y, como ta!, se encuentra sujeta a ieyes 
naturates que ta afectan y [imitan su desarrotto y su comportamiento, de ta 
misma forma como acontece con un edificio o un sistema bioiógico

En este artículo hemos identificado cinco teyes naturates que afectan a ta 
organización La /ey die /a vzaóJzJaJ, que estabtcce tas condiciones o tos 
fenómenos que deben darse para que ta organización sea capaz dc permanecer 
en c! curso dc un cierto periodo dc tiempo Eso sucede en ta medida en que sus 
componentes, es decir, tas personas que ta forman, sean capaces dc generar una 
corriente dc satida cuyo vator sea capaz de regenerar sus corrientes de entrada 
Etto en virtud det desarrotto de! patrón sinergético propio de esa organización 
y que ta caracteriza como sistema único

La /ey Je /a com/Je/zJaJ señata que tas organizaciones son sistemas 
compiejos. !o que se encuentra determinado por et número de interacciones que 
sus partes componentes (que se encuentran en retaciones de interdependencia) 
pueden desarropar Et incremento de tas interacciones entre tas partes 
especializadas incrementa ta compiejidad en una rotación ntj tinca) Por otra 
parte, mientras mayor sea )a comptejidad de! sistema, mayor es !a probabiiidad 
dc un incremento dc ia incertidumbre asociada a! desarrotto de! patrón 
sincrgético y. por !o tanto, de su propia continuidad

La compiejidad de! sistema es controiada por ia compiejidad dc su 
sistema dc controi Para iograr esto, ei sistema debe construir reductores dc 
variedad, ios que funcionarán adecuadamente en ia medida en que eiios se 
encuentren dotados de poder suficiente para reducir efectivamente ias conductas 
dc ias partes, ajustándoias a aquéiias demandadas por ei patrón sincrgético 
Esto es posibie por obra de iayeraryuza Je /a auforz JaJ

Cada uno dc ios individuos que forman ia organización sociai tiende a 
maximizar su propio objetivo Esta es una conducta natura! y Neva, como 
consecuencia dc ias reiaciones de interdependencia en que se encuentran ias 
partes, a conflictos entre chas Dc esto se puede desprender que e/ con/7zcfo e.T 
uno carac/er¿T/zca /proeza Je czza/^uzer organización .voeza/, de modo que, si 
en aigún momento éste no se encuentra presente, siempre está iatcntc

La misión dc iograr !a soiución dc ios conflictos se encuentra en c! 
administrador, cuya función, en este sentido, es Je.v/narzzn/zar /o? oó/eJvos Je 
/as /zar/e? (incluyéndose éi entre ias partes) Eiio se iogra gcncraimcntc por 
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medio de negociaciones que sc Novan a cabo entre designates en temimos de su 
poder de negociación

A mi juicio (y hasta ahora) estas cinco teyes organizacionales parecen ser 
tas más importantes Eventuatmente, es posibte que a partir de chas sd puedan 
derivar teyes adicionales. pero secundarias En otras patabras. teyes derivadas 
de tas cinco aquí presentadas

E! reconocimiento de estas teyes que afectan a toda ta organización sociat 
puede constituirse en un buen punto de partida para e! desarropo de ta 
tccnotogia administrativa Esto es, ct invento de mecanismos que, por una parte, 
aumenten ta eñciencia de ta organización sociai y, por otra, permitan ncutrahzar, 
en atguna buena medida, sus efectos
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