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...el desprecio del mundo, hostjl a todo
cuanto no ha sido organizado por él...
A. DARNE, El diario d¢ Neron.
' Extracto

El autor postula la existencia de ciertas regularidades que se presentan
o afectan a todas las organizaciones sociales. En este trabajo s¢
identifican cinco de tales regularidades, las que son definidas como "leyes
de la organizacion social”. Cada una se constituye en restricciones
o limitaciones que deben ser respetadas por los disefiadores d
organizaciones, de la misma forma como lo son, en otros campos, Iai
leyes de la fisica o de la quimica.

Abstract

The author posits the existence of certain regularities to be found in eve
social organization. In the present paper five of such regularities alr—ﬂ

. identified, under the denomination of "laws of social organizations”
Each of these establishes border lines that set limits or constraints for th
designer of organizations, in a way similar to that of the laws of physics,
chemistry and other scientific fields.
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Introduccién

El avance del conocimicnto cientifico, cspecialmente en el caso de las
denominadas "ciencias sociales”, ha permitido descubrir la exigtencia de ciertas
regularidades en ¢l funcionamicnto natural del universo, las qpe no pucden ser
transgredidas. En cste sentido, cllas deben ser tomadas en cu¢nta en cualquier
proyccto de accion que ¢l hombre desee desarrollar. La ciencia ha podido definir
cstas regularidades observadas y las ha denominado "leyes" o {'principios”. La
importancia que cllas ticnen, desde el punto de vista de la canducta humana,
reside en que sc constituyen en restricciones para la misma y, por lo tanto, en
una dclimitacion, una reduccion de la libertad humana. No se puede viajar mas
rapidamente que la luz: no se puede saltar desde un décimo%iso y pretender
llegar ileso al suelo: no se puede permanecer bajo el agua nas alla de tres
minutos, ctc. Creo que en este campo, es decir, en las leyes I]I:xc plantean las
ciencias naturales, no existen grandes divergencias de opiniongs.

Sin embargo. no todos los fendmenos que suceden en la naturaleza son
estudiados por csas cicncias. Existen otros fenomenos, aquellos que estudian
¢l comportamiento de los sercs vivos, especialmente los de la conducta social del
hombre, que no s cncuentran cn su drea y que corresponden a las denominadas
"cicncias sociales". (Es posible que en esas materias existah también leyes
naturales que regulen csos fendmenos? Las respuestas a estas Intcrrogantcs ya
no son tan aceptadas como en el caso anterior.

Probablemente, una de las razones de esto se encuentrg en la dificultad
de definirlas, ya que los fenémenos del comportamiento humano son bastante
mas complcjos que los de los atomos. las moléculas y las célujas. Cuando me
refiero a complejidad estoy pensando en el nimero de variables que intervienen,
cn forma mas o menos significativa, cn ¢l fendmeno. Uno dr los problemas
centrales se encuentra en ¢l hecho de que ¢l hombre, a diferencia de los objetos
estudiados por las leyes naturales, posec una amplia capacidad *cisoria. Noes
una maquina trivial, como lo son los otros.! De csta forma, frente a una misma
causa, dos personas pueden desarrollar respuestas diferentes. Ello debe
conducir, nccesariamente, a que sus gencralizaciones scan mds amplias, mas
gencrales y, por lo tanto, mas vagas también.

'"Entiecndo como maquina trivial aquélla en que, al aplicarse una [fuerza, existe una
probabilidad tgual a la unidad dc que su respuesta sera precisa. Por cl cnnlrari:, una maquina no
trivial es aquélla cn quc csa probabilidad cs menor que la unidad.
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En cstc sentido, L. Hcgenberg (1979, p.184) seiiala que las
generalizaciones que se hacen a proposito de los fendmenos sociales, talqs como
sc presentan comunmentc, son dc un alcancc restringido. posegn una
formulacion imprecisa y su accptabilidad factica depende de un gran niamero de
factorcs y condicioncs dc cxcepcion. Sin embargo, Hegenberg afiadc:
"Reconocicndo todo csto. lo quec importa verdaderamente advert’r -con
indcpendencia intelectual- c¢s que tales generalizaciones no parecen diferir
mucho dec las que tienen origen en las leyes naturales”.

Por otra parte, cl hombre se ha somctido a las leyes naturales
simplcmente por el hecho de que cada vez que ha tratado de transgredirlas las
consccucncias quc ha pagado han sido caras. Los intentos de vuelo hiimano,
desde el mito de icaro. Leonardo de Vinci en el Renacimiento, hasta los
comicnzos del siglo XX, son un ejemplo claro. En cambio, los fracaso;T;]ue ha
experimentado en el campo del comportamiento humano (guerras, rebgliones,
crisis sociales, etc.) normalmente son atribuibles a errores particulareg de los
actorcs principales, con una baja tendencia a asociarlos entre si. Sc constituyen
mas bicn en "errores humanos", y no en intentos de hacer cosas que la natgraleza
no permite. Esta justificacion de alguna mancra implica que ¢l hombre mantiene
su libertad frente a los acontecimientos sociales. Hayek 1990 ha denominado
"la fatal arrogancia” dcl supuesto humano aquélla de que él, como rey de la
crcacion, sc encuentra libre de trabas y restricciones para hacer lo que desea,
rechazando de csta mancra la posibilidad de la existencia de leyes naturales en
términos dc la conducta y de las construcciones sociales.

Sin cmbargo, cl desarrollo de las ciencias economicas ha podido
cstablccer Icycs en relacion con la conducta econémica del hombre, las que,
cspecialmente en los ultimos ticmpos, comienzan a ser reconocidas y respetadas.
Para muchos filosofos de la ciencia, la economia es ¢l arca de las ciencias
socialcs que sc encucntra mas proxima al campo dc las ciencias naturales| Creo
quc cstc hecho sc puede constituir en un bucn indicio para postular la cxiltcncia
dc regulanidades naturales en la conducta del hombre con sus semejantes. Pero,
ics posible encontrar tales regularidades en los fendmenos organi7acio1alcs?

Las leyes organizacionales

Las organizacioncs sociales. las comunidades que crean los sistcmas vivgs, son
fcnomenos naturales. No han sido producto de la inventiva dcl hombre. Ello es
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claro si pecnsamos que, antcs quc aparecicra el hombre, otros animalcs,
cspecialmente los mamiferos superiores, vivian en complcj*s organizacioncs
socialcs. Adcmas, ¢l hombre, cn sus primeros dias, vivio en domunidades muy
scmcjantcs a aquéllas, y que, posteriormente, al tomar velocidad su evolucion
cultural. comenz6 a modificarlas, hasta llcgar a las organizadioncs actualcs.
Probablcmente, estc continuo crecimiento de sus organizacioncs, las
numcrosas modificacioncs que continuamentc ha incorporadd, lc hacen pensar
dc una mancra muy similar a la idea dc progreso de los comicnzos dc este siglo.
Todo pucde scr cambiado. todo pucde scr climinado y creado. El éxito dc la
aplicacion del conocimicnto a través de la tecnologia augura ese camino
asccndentc hacia posicioncs siempre mcjores. Esta idca de progreso ha
demostrado que no necesariamente ese continuo camino ascendentc conduce al
¢xito. Las gucrras mundialces. la bomba atomica, la contaminacion, todo ello
constituyc ejemplos muy claros de que para ganar algo hay que incurrir cn un
costo. Cada cambio que hacemos a la naturaleza va scguido dc un costo y, en
algunos casos. el costo resultante resulta ser mayor que el bencficio esperado.
La actitud de muchos hacia la organizacion social es que ésta puede ser
modificada a voluntad. lo que implica necesariamente quc el supuesto es que no
sc cncucntra afecta a restricciones, cs decir, a leyes. Pero esta opinion no solo
cs de muchos. sino quc cntre ellos se cncuentran personas que estudian y
escriben sobre el tema, los que se constituyen en fucntes de irradiacion de esto,
que yo estimo es un grave crror, una "fatal arrogancia”. que cobrara sus costos.
Hace ticmpo aparecio un nucvo libro sobre administgacion, ¢l que sc
referia a la "reingenicria”. Lo que me llamo la atencion fuc cl subtitulo que sc
prescntaba cn su portada. Decia algo asi como "Olvidesc dc todas las reglas y
dcsarrolle las suyas”. Creo que esta afirmacion reflcja cl pensamicento y la
conviccion de que podemos hacer lo que deseemos con la organizacion social.
(Scria valida esta frasc si nos refiriéramos a nucstro organismo? ;Cual seria el
resultado para una persona que sufre dc diabetes y decidiera dejar de lado todas
las rcglas alimentarias que le ha recomendado su médico, y decide inventar y
aplicar su propio sistema de reglas? ;Y qué sucederia si el camandante dc un
avion dcja de lado las instrucciones quc le cnvia la torre de control, las
restricciones que ¢l imponc su plan de vuclo y las normas de sqguridad durante
cl viajc? En cl caso dcl diabético, éste pondria cn scrio peligro su vida, lo
mismo quc cl comandantc dcl avion con su propia vida y la de sus pasajcros.
Estc ultimo no inventara sus propias normas. El diabético probablementc pucda
tender a cludirlas, de vez en cuando, pero las consccuencias cf cstas faltas lo
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conduciran a respetarlas nucvamente. ;Por qué no le deberia suceder algo
similar al administrador?

Porque creo que, de la misma forma como el organismo o la aeronave
dificilmentc podrian subsistir, dc la misma forma la organizaciog social
experimentaria dificultades scrias en términos de su supervivencia.
Supongamos una partida dc juego de poquer entre cuatro personas. Una de ellas
termina cl juego con una escalera real y proclama su triunfo. Sin embargo, ;qué
sucederia si un segundo jugador, que ha terminado con cuatro ases, scgala que
es ¢l quien ha ganado, ya que segun sus propias reglas estas tres cartas ganan
a una cscala rcal? Simplemente. que la partida de poquer (la organizacion
social) terminaria en e¢se instante.

Todo esto refleja que, cn la actualidad, se puede observar que el hombre
parte de la base de que siempre sera posible construir nuevos modelos de accion
y que cllo solo depende de su imaginacion, creatividad y propia voluntad. Esta
tendencia hacia la libertad total en cuanto al disefio de las organizaciones se
refleja claramente en la literatura actual sobre la administracion, en Ig que se
refiere a la conduccion de la organizacion social. Es posible encontrar
numerosas aftrmaciones en las que se mezclan ideales. valores y aspirgciones
relacionados con las estructuras organizacionales. A ello se agrega una
argumentacion confusa. débil, ambigua y, en muchos casos, ilogica.

En términos de planteamientos de valores y deseos, podemos obs¢rvar la
declaracion de Bill Gore. quien afirma que “la sencillez y el orden de una
organizacion autoritaria hacen que la tentacion sea casi irresistible, pero van en
contra de los principios de 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 primitivo estuvo siempre sujeto a fuertes
restricciones dentro de su clan (el que era una "cstructura autoritaria”). Sin
embargo, cllo no le impidioé realizar posiblemente los logros mas importaptes de
la creatividad humana, como son la conquista del fuego, la rueda, las an:Tas yla
agricultura.

La presencia de confusion dc conceptos y plantcamientos am*)iguos
podemos observarla en la afirmacion de Carlzon, quicn sciiala que “don las
ordencs solo se logra que ¢l empleado conozca sus limitaciones; mientrias que
con la informacion sc le brinda un conocimicnto de sus posibilidddes y
oportunidadcs”. Pero, jacaso no existe una diferencia importante entre ofdencs
¢ informacion? Las ordenes en una forma de comunicarse y la comunicacf('m no
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son ncccsariamente informacion.  Ella conticne datos que se cspera que el
receptor transforme en informacion.

Finalmente, como un ejemplo del enunciado de simplgs aspiraciones y
descos de como debicran ser las cosas, ¢l mismo Gore afirma que "a los
cmplcados sc les llama 'asociados’ y todo el mundo en |4 compaiiia trata
dircctamente con los demas a través de un entramado de lipcas verticales y
horizontales..." Sin cmbargo, un requisito fundamental para la fxistcncia dc una
organizacion cs la condicionalidad entre sus partes. Un grup¢ humano en quc
todos sc comunican ¢ interaccionan con todos no es una organizfcion, €s un caos
(R. Ashby, cn W. Buckley 1968, p.108).*

iPcro cs posible todo esto? ;Sc encucntra ¢l hombre dotado de una
cspecic de inmunidad frentc a la naturaleza? A mi juicio, ello no es posible. El
hombre formula declaraciones dc este tipo impulsado quiza por el
convencimiento de que posee la libertad para hacer. inventar o proponer
cualquicr forma de organizacion que se le ocurra. Piensa que los cambios en la
organizacion se pueden hacer con la misma facilidad con que uno se cambia dc
ropa. Pcro cuando hacemos esto tultimo sicmpre quedamas vestidos. Sin
cmbargo. cuando se cambia a la organizacion mas alla de ciertos limites, es
posiblc qucdarsc sin organizacion. Pero. mas aun, esas suposicioncs sc
constituyen en peligrosas ilusiones. Es un espejismo. producto fle su arrogancia
y que puede scr fatal para las organizaciones sociales y, por ello, para el hombrc
mismo.

El argumento que desarrollaré en lo que sigue de cste articulo es que la
organizacion social es un fenomeno natural. Ello significa que es una
construccion de la naturalcza, no del hombre. De hecho, antes que aparccicra
cl Homo sapiens ya cxistian desdc mucho tiempo atras organizgciones socialcs.
Mas aun, una gran mayoria dc formas dc vida s6lo pueden perdurar por la
existencia de las organizaciones sociales que deben construir. De esta forma,
la organizacion social, como tal, se encuentra regida por una seric de leyes
naturalcs, las quc dcterminan su existencia y limitan sus conductas. En este
scntido, en las cosas vivas, al igual que sucede con las leyes dc lps cosas incrics,
cl hombre pucde modificarlas cn alguna medida. Posec esa vgntaja, pero cllo
sera sicmpre a partir de su comprension de cstos fendomenos y el reconocimicento
dc sus Icyes. Ello le permite la posibilidad de construir algun tipp de mecanismo

! as afirmaciones de Gore y de Carlzon fucron extraidas de J. NAispl 1 y P. ABURDENE
1985. pp.34. 42
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que le permita llevar mas Icjos esas violaciones, sin afectar a la supervivencia
dc la organizacion social y, quiza, lograr aumentar también su eficicn¢ia.

Sin embargo, las Icycs incxorablemente le colocan limites, mas alla de los
cuales la organizacion desaparece. De ser cicrto este argumento, ello implicaria
que el hombre no pucde realizar en ella modificaciones que vayan mas alla de
lo permitido por esas leyes, so pena de destruirla. En otras palabras, el hombre
no posce una libertad absoluta para cxperimentar con las organizaciones
socialcs, dentro de las cuales desarrolla toda su vida. Cuando eso oturre, la
organizacion peligra y, si ¢l hombre insiste en su proposito, ella se arruina,
dcsapareciendo como sistema social y, con ello, todo lo que repr¢senta o
sustenta.

i Significa esto que el hombre no es libre? No lo creo, si pensamog en qué
consiste la libertad humana. A mi juicio, Adam Ferguson se encuentra en lo
correcto cuando afirma que "la libertad no es, como podria sugerir el término,
la eliminacion de toda restriccion a todos los miembros de una sociedad libre,
ya sc trate de los magistrados o de los comunes ciudadanos” (citado en Hayek
1990, p.29). Aunque Ferguson sc refiere a las leyes creadas por el hombre para
regular su convivencia, ello es perfectamente aplicable a las leyes naturales, las
quc rcgulan la convivencia de todos los objetos que existen en el universo,
incluido ¢l hombre. Esas restricciones son justas, debido a la naturaleza misma
de la rcalidad, porque ellas sc aplican incxorablemente a todos los seres y
objetos quec habitan cn ella. Todos somos iguales frente a la grayedad, y
también todas las organizaciones son iguales frente a las leyes de la
organizacion.

El reconocimiento de la existencia de ciertas leyes en nuestrq propio
comportamiento y en la construccion y desarrollo de los sistemas socialds puede
permitimos no solo entender el problema y la situacion, sino tamjbién, y
hacicndo una analogia con la invencion de nuestra capacidad para volar. crear
mcjorcs instrumentos, desarrollar tecnologias adecuadas y eficientes para la
administracion de nuestro comportamiento y el de las organizaciones gocialcs.
Y crco quc ambas cosas las nccesitamos urgentemente, especialmenic cn la
situacion que vivimos cn la actualidad y frentc a los problemas cn gue nos
dcbatimos.

En lo que resta de este trabajo prescntaremos cinco leyes que cansidero
fundamentales para la supervivencia de la organizacion social. Creo que cada
una dc cllas representa una "invariante” que sc encuentra presente en cgalquicr
tipo de organizacion humana y animal que sc desarrolle normalmente. Es muy
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posiblc que sc pucdan presentar otras Ieyes: sin embargo. pienso que de una u
otra forma cllas podrian considcrarsc como secundarias, en cuanto a quc sc
desprenden de cstas cinco Ieyces basicas. Por supuesto que la cifra cinco no cs
magica. Simplementc representa ¢l namero de leyes basicas que se me han
ocurrido hasta ahora. Pueden ser mas, o incluso menos, si alguis de cstas leyes
aqui prescntadas pucden agruparsc de otra manera.

LA LEY DE LA VIABILIDAD

La ley dc la viabilidad ticne que ver con la capacidad que posce la organizacion
social, con rclacion a su cxistencia y permanencia como fendmeno real. Ella
cxige quc el valor de lo que la organizacion social enjrega al medio
(corriente de salida) tiene que ser capaz de generar todo IJ que ella recibe
de ese medio (corriente de entrada)..y que es necesario para mantenerla en
“produccion”, es decir, para que pueda seguir entregando al medio aquello
que la caracteriza como organizacion y que garantiza su existencia.

En otras palabras:

V(cs) = R(cc)s

donde ¥, = Valor de la corriente de salida y R, = Recursos d¢ la corriente dc
cntrada.

La organizacion social, cualquiera sca ella, siempre producc algo que
cntrcga al medio que la rodca, cn particular a un sector concreto de esc entorno.
Esc scgmento del medio equivale, o representa. a su "mercado”. El valor que ese
mercado Ic otorga al bicn o scrvicio que recibe de la organizadion debe ser tal
quc haga posiblc que la organizacion se encuentre en condiclnes adecuadas
para, a su vez, importar los recursos quc requiere, y que provienen de su
cxterior, con cl fin dc mantencrse como organizacion y agi poder seguir
producicndo los bicnes y scrvicios que la caracterizan. Si sucedd que el valor de
lo quc entrega (dc lo que exporta) es menor que el valor de lo que importa, la
organizacion social cntra cn problemas, que. dc mantcnerse, tcrminan
destruyéndola.

La prescncia de esta ley sc pucde apreciar en forma clara cn las
organizaciones cconomicas, como las empresas productorag dc bicnes (la
industria) o de scrvicios (los bancos) Sin cmbargo csto tambiér cs cierto para
aqucllas quc no persigucn fincs de lucro. El valor monctarig que cobra un
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hospital publico cs bastante inferior al costo de los recursos que debe importar
de su medio (personal. equipos. tecnologia, informacion, energia, etc.). Esta
diferencia provienc de subvenciones estatales o de otros sectores. Sin embargo.
cl mercado de subvencion estara dispuesto a entregar recursos a esa insfitucion,
dependicndo del valor que le concede al servicio que presta. Lo mismo es valido
para la escucla primania. la parroquia, el club deportivo, asociaciones benéficas,
universidades, elc.

Una conclusion importante que se desprende de esta ley es que la
responsabilidad de la viabilidad de la organizacion reside dentro de la
organizacion misma. Es clla la que debe lograr que su exportacion posea un
valor tal. de modo que su mercado (sea comprador de bienes o servidios, sea
otorgador de subsidios. etc.) decida "comprarlo”. Si una organizacion dc
beneficencia o un centro deportivo. un club social, un grupo de amigps, etc.,
expcrimenta una caida cn el apoyo financiero de su comunidad, la cjusa del
problema no sc cncucntra en la sociedad, sino que radica en la propia
organizacion, y su supcrvivencia dependera de las medidas que tome para que
csa comunidad vuelva a “"comprar"” su corricnte de salida, de modo que el valor
que clla alcance ascgure la adquisicion de su corriente de entrada.

Desde este punto de vista, el primer objetivo y la mayor responsabilidad
dc la organizacion consiste cn la mantencion de su propia supervivengia. En
términos de Maturana y Varcla 1972 (p.18), a nuestro juicio, la orgarfizacion
social sc asemeja al concepto de sistema autopoyético, desarrollado por estos
autorcs. A una maquina que "continuamente especifica y produce s[:.r propia
organizacion a través dc la produccion de sus propios componentes bajo
condiciones dc continua perturbacion y compensacion de esas perturbagiones...
un sistema homeostatico que tienc su propia organizacion como variable que
manticne constantc".

Por otra parte, la organizacion social se encuentra formada por pérsonas.
Cada una dc ellas debe desempeiiar una actividad y una funcion que se encuentra
definida cn el patron sinergético que define a csa organizacion como fenomeno
rcal. Pero, al igual que la organizacion social, cada individuo tiene como
objetivo su propia viabilidad (de hecho, esta similitud entre la organizacjon y el
individuo que la compone sc debe a que ambos son sistemas dinamicos; es un
fenomeno recursivo). Un vendedor, por ejemplo, es una persona que debe ser
capaz. de entregar las corrientcs de salida adecuadas para poder regengrar sus
propias corrientes de cntrada. Eso se puedc lograr por cl valor dc la adtividad
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quc ¢l lleva a cabo dentro de la empresa y la evaluacion que de ella hace su
medio particular (en este caso. el jefe del departamento de ventas, por ejemplo).

Una organizacion social se encuentra compuesta por partes que son, a su
vez, organizacioncs sociales. Como organizaciones sociales, por efecto de la
recursividad cs posible observar que ¢l mismo fenomeno ocurre en todas ellas..
Para quc una unidad de control de calidad sea viable (cs decir, para que la
organizacion sc cncuentre dispucsta a mantener su cxistencid), debe ser capaz
dc cntrcgar a su medio (la organizacion) una corricnte de salida tal que le
permita obtener los recursos necesarios para importar su corfiente de cntrada.
Nucvamecente nos encontramos con la misma situacion anteri¢r, porque, como
sciialaibamos mas arriba. una vez mas cnfrentamos una situacion recursiva. La
figura | intenta mostrar estas relaciones recursivas de viabilidad de los distintos
componentes de la organizacion social.

: Figura 1

Como sc puede observar, es posible que ¢l problema de la viabilidad se
presente al menos en tres niveles: en la organizacion total, en las unidades
organizacionalcs intcrnas y en los individuos que las conforman. Por supuesto
quc cstos niveles pucden aumentar, y de hecho lo hacen asi, dependiendo de 1a
estructura quc la organizacion total sc defina.
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LA LEY DE LA COMPLEJIDAD

La escncia de la organizacion social sc encuentra en el patron sinergdtico que
ella desarrolla. Este ultimo corresponde al modelo de conductas habijtuales y
que son propias de esa organizacion en particular, y que deben desarrollar entre
ellos los integrantes de csa organizacion. Este patron sinergético opcra
conforme a los roles o las funciones que deben cumplir aquellos que lo ocupan.
Todas estas conductas se caracterizan por constituirse en relaciones dc
interdependencia. Esto significa que cada parte de la organizacion, con el fin de
lograr alcanzar los resultados que de ella se esperan, depende de las acciones y
resultados que obtienen las otras partes.

Para desarrollar una buena clase, el profesor no solo depende de su
csfuerzo, sino también de la conducta de sus alumnos. A su vez, estos @iltimos,
para obtener la informacion contenida en esa leccion, deben cumplir su rol y,
ademas, esperar que el profesor desarrolle el suyo. La organizacioh social
"clase" o "curso" se hace rcal (como fenémeno) cuando sus integrantes asumen
sus roles (de profesor y alumnos) e interactuan de acuerdo con las exigencias dc
cllos. El vendedor s6lo podra vender si el area de produccion construyg el bien
o servicio que €l vende. A su vez, produccion podra asi hacerlo en la medida en
que ventas le entrcgue las caracteristicas que desea el mercado. Pero tedo ello
sera posiblc si finanzas esta a su vez en condiciones de proveerlos de los
recursos financicros neccsarios y recursos humanos sea capaz de mantener una
fuerza de trabajo adecuada.

El hecho de que las partes scan interdependientes, significa que cada una
de cllas sc transforma en un especialista para realizar algo concreto. El profesor
cs un “especialista” en ensciiar; el alumno sc transforma en un "especialista” en
aprender. Sin cmbargo, desde cl punto de vista de la organizacion total, la clase.
cada uno busca alcanzar un objetivo parcial, en términos del objetivp de la
organizacion total. Pero esc producto parcial es necesario para que otras partes,
quc tambi¢n son espccialistas, puedan producir, a su vez. sus propias
parcialidadcs. Desde este punto de vista. la organizacion se encuentra fgrmada
por una colcccion de funciones diferenciadas que deben licvar a cabo
cspecialistas.  Una consecuencia de esto ¢s que para alcanzar los resyltados
finalcs de la organizacion (la corricnte de salida), sc requiere el desarrollo de
rclaciones dec condicionalidad (o dc cooperacion, cn términos dc Chester
Barnard) cntre las partcs, lo quc ticne como consecucncia la aparicjon dec
importantcs fucntes dc complcejidad para la organizacion.
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La complcjidad sc puede medir por medio del concepfo de la varicdad.
Ella sc definc como cl numero dc estados posibles que pucde asumir un sistcma,
y csc cstado sc encucntra dado, a su vez, por ¢l numcro de canductas posiblcs
dc cada partc, clevado al nimcro de combinaciones posibles entre csas partcs.

En otras palabras:
V=C=yxD,

dondc V. vanedad. cs igual a C, complcjidad: V= la varicdad de cada parte.
y n = numcro dc partes.

Dc csta forma. si la cspecializacion obliga a una mayor division dcl
trabajo. cllo implica aumentar ¢l nimero de las partes. Pero ello implica,
nccesariamente. ¢l incremento del numero de interacciones ¢ntre cllas. Esto
conducc incxorablemente a un incremento dc la variedad y, por lo tanto. dc la
complcjidad. Sin duda quc esta division del trabajo permite un incremento en
la productividad dc la organizacion, como lo demostr6 Adam Smith en su
célebre cjemplo dc los fabricantes de alfileres. Sin embarga. el costo de los
aumcntos dc productividad implica necesariamente un aumento de la
complcji‘dad de la organizacion. No es lo mismo un conjunto de diez personas
cn cl cual cada una fabrica sus propios alfileres que otro grupo de diez personas
en cl que cada una dc cllas hace una parte de cllos.

Por otra partc, micntras mayor sca ¢l numero dc cstados posibles dcl
sistcma (varicdad). la probabilidad dec quc sc produzca un cstado descado
particular sc hacc cada vez menor. La probabilidad de quc una persona haga un
alfiler complcto es mayor quc la probabilidad de quc diez personas. cada una de
cllas abocada a rcalizar una accién particular cn el proceso de fabricacion,
produzcan un alfiler. La consecuencia de este hecho se traduce. neccsariamente.
en un aumento dc la incertidumbre dentro del sistema, y ¢llo significa la
presencia de situaciones problematicas que van aumentando de importancia a
medida que el sistema sc hace mas complejo. Mientras mas alumnos participen
cn un curso, la probabilidad de que todos cllos asistan a una determinada clasc
sc hacc menor.

De esto se puede deducir la ley de la complejidad: es decir, en la medida
en que una organizacion social aumenta la especializacion interna (via la
division del trabajo). ella experimenta un incremento importante de su
complejidad (que crece en forma exponencial) que tiende a incrementar la
incertidumbre dentro de la organizacion. En otras palabras, la division del
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trabajo sc caracteriza por scr un amplificador de la variedad o de la complejidad,
y ésta, a su vez. ¢s un amplificador de la incertidumbre o desorden.

LA LEY DE LA JERARQUIA DE LA AUTORIDAD

De acucrdo con lo seiialado en la seccion anterior, la alta complejidad de las
organizacioncs sociales tiende a incrementar la incertidumbre respecto al
accionar del sistema. El numecro de sus estados posibles es practi¢camente
infinito. Por otra parte, sefialabamos que las organizaciones sociales, con el fin
de existir, requicren desarrollar una serie de actividades particulares incluidas
en ¢l patron sincrgético con el fin de ser viables. Ellas sc llevan a cabo mediante
acciones concretas y definidas que desarrollan sus diferentes partes
interdependientes. Esto ultimo significa que el sistema, para su supervijvencia,
requiere que, de todos los estados posibles que se pueden dar en la organizacion,
solo se decsarrolle un nimero extremadamente reducido de conductas
particulares.

En otras palabras, es menester que cada parte actie de acuerdo con las
exigencias que sc encucntran definidas en su rol o en su funcion. Pero, dada la
variedad que poseen sus partes componentes, las actividades propias de la
funcion o el rol son una conducta entre muchas. Esto significa que, de alguna
forma, la organizacion debe estar en condiciones de poder controlar su
complejidad, de modo que aumenten las probabilidades de que cada parte del
sistcma asuma efectivamente esos estados particulares que sc encuentran
definidos en su patron sincrgético. En otras palabras, para que actue de acuerdo
con las conductas definidas por su rol particular.

Sc puede afirmar que la variedad se controla con variedad. En otras
palabras, si un sistema posee una variedad », entonces debe poseer un sistcma
contralor cuya propia varicdad sea, al menos, n (puede ser mayor); es decir,
igual que la varicdad del sistema controlado. Este es el teorema del requisito de
la varicdad. dcsarrollado en la cibernética por Ross Ashby. En concreto, este
requisito sefiala que la varicdad del sistema contralor debe ser igual o mayor que
la del sistema controlado. Esto es:

Vs. contralor > Vs. controlado.
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Pcro para lograr csta igualdad es posiblc desarrollar dos difercntes
cstratcgias. Por un lado. una posibilidad es quc. dada la variedad (o
complcjidad) dcl sistcma que sc desca controlar, sc amplifigye la variedad del
sistcma contralor. En otras palabras, si la variedad dc un sistema contralor cs
A y la dcl sistema que sc pretende controlar es B (en que B & A), entonces cl
sistema contralor debe aumentar su variedad hasta B. La otra estrategia es que
sc logre reducir la varicdad del sistema controlado. En este caso, sc debe
reducir la varicdad de éste hasta que alcance un valor similar a A. En las
organizacioncs socialcs. los sistemas de control se disefian a partir dc una
combinacion de ambas cstratcgias. Sin embargo. el acento sc marca en los
rcductores dc varicdad. cs decir, en la restriccion de la variedad natural que
poscen los micmbros de la organizacion, en términos de conductas posibles.

Esto sc manifiesta cn numerosos mecanismos que se copstruyen con ese
fin (descripciones dc cargos. reglamentos, contratos, valores, tradiciones, ritos,
programas, instintos. etc.). Cada uno de ellos busca que las partes integrantes
dc la organizacion actien de acuerdo con las conductas definidas en el patron
sincrgético organizacional, tanto en término de sus actividades como en sus
rclacioncs interpersonales. En otras palabras, ellos buscan jmpedir que los
individuos estén cn condiciones de desarrollar la amplia variedad de conductas
quc potencialmente poseen.

Sin cmbargo, estos mecanismos solo podran actuar en la medida en que
cllos scan rcspetados y acatados por las personas que constituyen la
organizacion social cuya tarca es implementar su patron sinergético particular,
como medio de hacerla viable. Para ello es necesario que exista dentro dc ella
una diferencia de poder entre aquéllos encargados de las actividades y aquéllos
a cargo del control dc éstas. Esta diferencia es la que permite la aplicacion de
los mecanismos reductores de varicdad, y se encuentra contenida en lo que se
denomina jerarqula de la autoridad. En cste sentido, la jerarquia se convierte
cn ¢l mecanismo cquilibrador dcl efecto de la especializacion, Mientras esta
aultima sc constituye cn un amplificador de la variedad, la jerarquia es un
rcductor dc varicdad. La cxistencia de este cquilibrio es lo que permite hacer
gobemable a una organizacion social.

La estructura organizacional como reductor de varicdad fue demostrada
por cl bidlogo P. Weiss (1969) mediante la desigualdad que si$uc:
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VIA+B+C+D)<Vy+Vgt+ V.4V,

Esta desigualdad sciiala que la variedad de la organizacion total es siecmpre
mcnor que la suma dc las variedades de cada partc. La razon de esta
desigualdad se encuentra precisamente en la division jerarquica que sc @stablece
cn su interior. Simon 1969 plantea que si en el mundo cxistieran sistemas
complejos pero no jerarquizados, ellos escaparian tanto a nuestra observacion
como a nucstra comprension. Ello porque "el analisis de su comporfamiento
implicaria un conocimicnto y un calculo detallado dc las intcracciones entre sus
partes clementales, que irian mas alla de nuestras capacidades dc memoria o de
computo” (p. 108).

Este concepto de equilibrio es muy semejante a la forma como g¢onviven
las diferentcs especies en la naturalcza. Me reficro a la relacion entrg presa y
depredador, la que mantiene cstable la supervivencia de ambas especies. Basta
que uno de ellos sea climinado para que el otro sufra consecuencias importantes
que, incluso, pueden redundar, también, en su desaparicion. También es
semejante a las acciones de los sistemas simpatico y parasimpatico en el caso
del organismo humano. Aparentemente, estos hechos llevaron a Simon a sefialar
que "es una observacion comun el hecho de que la naturaleza ama a las
jerarquias" (1973, p. 5). Se puedc observar que esta conclusion es muy similar
a aquella que expresaba, muy a su pesar, Bill Gore (citado en Naisbit y
Aburdene 1985, pp. 34. 42). La gran diferencia entrc ambas afirmaciones
cstriba en que la de Simon es una declaracion sin juicio de valor. progducto de
obscrvacion y razonamiento. En cambio, la dec Gore. quien observa en la
jerarquia un peligro para la libertad humana y su capacidad dec creatividad,
involucra, ciertamentc, sus valores. La ciencia trata de actuar mas bien dc
acuerdo con Simon y no con Gore.

En la actualidad. cl notable crecimicnto del conocimiento ha llevado a un
incremento en las especialidades dentro de la organizacion. Ello ha tenido como
consecuencia, un aumento en la diferenciacion entre las partes. A este fenomeno
lo he denominado "hipercomplejidad” (1989). De cllo se puede desprepder que
si cse incremento no va acompaiiado por un desarrollo adecuado de los
mccanismos reductores de la vaniedad, el sistema tiende a volverse caotico, lo
quc pucde tcner cfectos negativos en su capacidad de viabilidad y lo puede
conducir a su destruccion.

A mi juicio, hoy dia se requieren nucvos mecanismos reductores, porque
aquéllos mas tradicionales. los que sc basaban en la organizacion burocfatica dc
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Max Wcber, parccen haber quedado obsoletos. Algo sc ha hecho en este
sentido. Por cjemplo, la definicion de los centros de costos o de utilidad, la
scgmentacion de grandes empresas en organizacioncs mas pequgiias y altamente
autonomas, la constitucion dec holdings ctc. Todos estos mecanismos apuntan
a una descentralizacion, transformando unidades d¢pendientes  cn
indcpendicntes.  Ello reducc la variedad, de acuerdo con el copcepto de Weiss
seiialado anteriormente.

Dc todo csto puede desprenderse la ley de la jerarquia, la que podecmos
cnunciar dc la siguientc forma: Existe una relacion direcia entre la
diferenciacion (division del trabajo) y la integracion (ferarquia de la
autoridad). La organizacion permanecera viable en la mediot en que ambas
variables se desarrollen equilibradamente.

Ello significa, necesariamente, que el aumento de la variedad producido
como cfccto de una mayor diferenciacion debe ser contrarrestado siempre por
un aumento en las capacidades de control de los mecanismos que operan a través
del podcr que otorga la jerarquia. De ello se puede desprender que la
organizacion social debera tener siempre una forma piramidal. Esa piramide
puede terminar cn un angulo agudo o en uno obtuso, pero siempre debera existir
una punta, una cima o una cupula que rcpresente el nivel dc la autoridad, cs
decir, cl lugar dondc reside el poder necesario para dictar las normas que deben
cumplir los intcgrantes del sistema. Ello con el fin dc desarrollar los
comportamicntos propios de su patron sinergético. En este sentido, la
organizacion social sicmpre debera caracterizarse por una distrituci()n desigual
o asimétrica dcl poder. de la misma forma que su contraparte, la
responsabilidad. El aumento del control se puede alcanzar mediante cambios en
los canalcs dc la autoridad. del disefio de nuevos mecanismos de reduccion de
la varicdad. por cambios en los disefio del patron sinergétigo (cambios dc

estructura). ctc.

LA LEY DEL CONFLICTO

Hemos sciialado que la organizacion social es un conjunto o una red dc partcs
difcrenciadas quc cstablecen un patron de relaciones de interdependencia (o de
mutua dependencia). cl que cs necesario para el logro del objetivo de cada parte
dc la organizacion total. Las partes de la organizacion son personas, y ¢stas
sicmprc buscan maximizar sus objctivos. A esta conclusiop sc llcga por



Las leyes de la organizacion social 85

diferentes caminos. Uno de ellos proviene de las ciencias economicas, las que
dcfinen al individuo como un ser egoista (en el sentido griego de egos) J, como
tal, es un maximizador de su felicidad o de su bienestar (que cada individuo
define dc acuerdo con sus valores). Esta afirmacion de la teoria economica es
bastantc congrucnte con el principio de la percepcion sclectiva que parece
caracterizar a la conducta dcl hombre. Como resultado de datos experimentales,
H. Simon ha concluido quc en la organizacion social cada persona que desarrolla
su especialidad particular tiende a considerar ésta como una de las actividades
mas importantes de la organizacion.

Por otra parte, V.A. Thompson (1961) ha observado un femomeno
caracteristico dc las organizaciones sociales, que ha denominado la "inversion
de fincs y medios”. Seiiala que desde el punto de vista externo a una unidad
particular el objetivo de esa unidad es considerado no como un objctiYo sino
como un medio para alcanzar un objetivo superior. Pero los miembros de esa
unidad viven en funcion de sus propios objetivos y se sienten menos
relacionados con los objetivos de la totalidad. La inversion de los medios y de
los objetivos es, a mi juicio. otra forma de plantear la percepcion selectiva de
H.A. Simon, y ambas rcafirman. segiin mi entender, la idea del egoismo que
plantea la ciencia economica.

Finalmente, el principio maximizador se encuentra conlenidq en la
afirmacion logica de que el hombre, frente a un problema decisorio, siempre
opta por aquclla alternativa que considera. de acuerdo con la informacion que
posce en el momento de decidir, como la mejor (en términos de los valpres de
dicho individuo en ese momento y con rclacion a ese problema). Ello £nplica
que siempre opta por aquella alternativa que le parece ser la mejor para sus
propésitos (y quc es otra forma de definir el concepto de egoismo).

Sin embargo, la cxistencia de esta conducta maximizadora en cada una
de las personas que forman la organizacion social tiene consecgencias
importantcs para ésta. Dada la relacion de interdependencia que existe entre las
partes especializadas, la busqueda de la maximizacion de una parte particular
nccesariamentc debe producir algun efecto en el resto de las partes quc
interactan con clla. Si un vendedor desca aumentar sus ventas mas alla de los
objetivos acordados (maximizacion) y ello significa aumentar sus horas dc
trabajo. y si su actividad dec ventas depende del chofer que lo transporta,
entonccs csc objetivo del vendedor le exigira a esc chofer una jormada de trabajo
mayor. Pcro éstc también desca maximizar su propio objctivo, el cual puede
consistir cn cumplir la meta de ventas original del vendedor en menor iempo,
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es dccir, aumentar la productividad. Esta situacion detcrmina que tanto cl
vendedor como el chofer enfrenten un conflicto.

En gencral, podemos afirmar que la organizacion social, por estar
compuesta por partes especializadas que se encuentran ef una relacion de
interdependencia, y dado el hecho de que cada parte tiendé a maximizar sus
propios objetivos,.inevitablemente las partes se encuentrjn entre si en una
situacion conflictiva. Este hecho es importante, porque sefiala que el conflicto
cs un fenomeno inhcrente a la organizacion social. En otras pa‘abras, por el solo
hecho de organizar a un grupo de personas sc estan creando las fuentes de
conflictos. Sin cmbargo, estos conflictos no son personales sifo funcionalcs, es
dccir, no responden a antagonismo entre las pf:rsonaJl quc forman la
organizacion social como tales, sino entre los roles que ellas deben desempeiiar
dentro de aquélla, de acucrdo con su patron sinergético.

Esta situacion conflictiva, que en un comienzo podria aparecer como algo
paraddjico (porque el conflicto significa desorden y organizacion significa
orden), cs fundamental para la existencia de la misma organizacion, ya que es
cl conflicto ¢l quc crea las condiciones para el desarrollo mismo de la
organizacion. Con un hermoso sentido poético, Alain Damnc, cn la obra
meencionada al comicnzo, expresa esta idea por boca de Neron, cuando proclama
la insurrcccion permanente. Y afiade: "Oigo los gritos de Séneca, y el coro de
los filosofos quc le hacen eco: hay quc contar con la naturaleza y ocupar
humildemente el lugar que nos corresponde en el orden universal. jPero, detras
dc cse orden, es la muertc la que trabaja! Es ella la que nivela, pacientemente,
nucstra existencia bajo cl polvo de la costumbre, quien empantana nuestras
audacias cn los viscosos prejuicios. La voz de la sagrada tradicion, es ella quien
clama con sus mandibulas descarnadas: jRespeto!. jinmovilidad!, jsilencio!"
(p. 87).

En cfecto, cs la discrepancia la que origina las posibilidades de poder
discutir una situacion, lo quc abrc las oportunidades para ver un mismo
problema desde diferentes puntos de vista, y lo que permite obtener y elaborar
mas informacion frente a un hecho. En pocas palabras, sc constituyc en la
fucnte real para ¢l desarrollo de la capacidad sinergética que potencialmente
posce todo sistema. Por cl contrario, la no existencia dc conflictos significaria
quc cada parte no rcqueriria interactuar con otras, y cllo poj:ia ser asi en la
medida cn que cada una dc cllas estuvicra cn condiciones de alcanzar su objctivo
por medio dc sus propios recursos.
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Pcro cllo implicaria la independencia o autonomia de cada una de las
partes con respecto a las restantes. Si esto fuera posible, ello significarig que no
cs necesaria la interdependencia de cllas y, por lo tanto, no seria necesario
cstablecer un patron sinergético. Pero cs precisamente la existencia de csc
patron de conducta interdependiente lo que crea la organizacion social: por lo
tanto, si éstc no fucra necesario, si cada parte puedc alcanzar sus objetivos cn
forma independicnte, entonces no solo no cxiste organizacion social sino,
ademas, su cxistencia no es necesaria en absoluto.

Por supuesto, cuando hablamos de conflictos nos estamos rcﬁri@do ala
existencia dc discrepancias, desacuerdos u objeciones entre las partes, los que
se desarrollan dentro de ciertos limites determinados. Ello porque si la no
existencia de conflictos destruye la organizacion, también es ciertq que el
desarrollo de un conflicto critico o terminal tiende a conducir a la orgasizacion
al mismo resultado. En ¢l primer caso, como indicabamos antcs. la
independencia destruye a la necesidad de un patron de interacciones. En el
segundo caso, porque si los conflictos existentes revisten tal seriedad y
dificultad de resolucién que terminan por superar a los controles de la yariedad
(la autoridad) y, de esta forma, tampoco ¢l patron de intcrdcpcndenc;L puede
desarrollarse. De ello sc puede desprender que la dinamica de la organizacion
implica, neccsariamente, la existencia de situaciones conflictivas entre las partes,
pero que csos conflictos ticnen que desarrollar (dentro de ciertos rangos o
limites) un grado de intensidad tal que no se transformen en crisis terminales y
fatales para cl sistema social.

Una simple observacion de las mas diversas organizaciones sociales
permitc comprobar la cxistencia de estos conflictos. En una familia, un hijo
pucde desear que su hermana le cnsefie matematicas en un dia festivg. y ésta
desea pasar cse dia con sus amigos: la discusion entre un departanr:nlo de
mantcencion  y uno de produccion, en términos dc la neccsidad ‘de una
mantencion preventiva; las discrepancias iniciales entre ventas y producgion, cn
términos del disciio de un nuevo producto; los deseos de un decano, en términos
de su facultad. y del rector en términos dc la universidad, etc. Todos e'los son
cjemplos dc cstas situaciones conflictivas.

Dc alguna forma, la existencia del conflicto puede aparecer como gnaloga
a la presencia dec vientos cn el océano y la navegacion de un velero. La
intcnsidad de cse viento tiene que scr tal que, por un lado. csté presente, porquc
cuando no lo hace la nave enfrenta una "calma chicha" y no se mucve. Pcro si
¢l viento sc transforma cn un huracan o cn un tifon, la nave tampocp podra
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navcgar. Dcbera refugiarse en un puerto o calcta, o bien correr el riesgo de scr
juguctc dcl temporal y terminar en cualquicr parte, incluido el fondo del océano.

LA LEY DE LA DESMAXIMIZACION

La ley de la desmaximizacion aparece como una consecuencia directa de la ley
dc los conflictos, discutida en la seccion precedente. HcmoJa sciialado que las
difcrentes partes que forman una organizacion social sc encuentran en una
relacion de interdependencia. Ello significa que bicn podemos imaginar a la
organizacion social como una gran ccuacion en que cada una dc sus partes
intcgrantcs cs funcidn dc las partcs restantcs. Por otra parte, hemos plantcado
quc cada partc ticnde a maximizar su propio objetivo.

Sin embargo. dado el hecho de que todas las partes fonpan una ecuacion
matematica, podemos concluir que es imposible maximizar dos o mas variables
simultancamente. En cfecto, la logica matematica nos seiiala que solo cs posible
maximrzar una sola variable en un momento determinado v que ello lleva
consigo. nccesariamente, la necesidad de la desmaximizacion de todas las
variables restantes. Este hecho nos conduce a dos preguntas imcI)ortantcs. ¢ Cual
de todas las partes debe scr maximizada? ;Como sc puede jmpedir que estc
hecho nos conduzca a que los conflictos normales se transformen en conflictos
terminales?

Sin duda, la primera intcrrogante posee una respucsta relativamente
simplc: la variable que se debe maximizar tiene que ser aquella que representa
al objctivo total dc la organizacion social. En otras palabras, aquclla quc
corrcsponde a la razon de ser de cse sistema. Cualquicr otra variable que.
cventualmente, pudicra ser maximizada implicaria. necesariamente, la
desmaximizacion dc esta ultima, y con ello sc pondria cn scrio peligro la
existencia de todas las partes restantes, incluso, por supucsto, esa parte quc
circunstancialmente llegaria a maximizar su objctivo.

En cuanto a la segunda interrogante, las partcs estan dispucstas a
permanccer dentro de la organizacion, en la medida en que vean satisfechas cn
algian grado sus demandas. Y cllo no necesariamente implica la totalidad de
csos objctivos descados. Esto se debe a dos hechos importantes. En primer
lugar. los conflictos que provocan estas discrepancias generalmente se presentan
cn situacioncs de baja intensidad, lo que permite la busqueda de soluciones
razonables. El segundo hecho es que, normalmente., todas las partes que forman
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la organizacion social (incluidas sus autoridades maximas) comprenden que la
supcrvivencia de cada una de cllas depende de la supervivencia de la totalidad.
En otras palabras, todas cllas poscen un “supraobjetivo” o "metaobjctivo"
comun.

Existe, ademas, un tercer elemento que permite una resolucion adecuada
de estos conflictos, y asi dejar a cada una de las partes relativamente satigfecha.
Y éste cs el hecho de que la organizacion debe reconocer la existencia de los
objetivos de las personas que la forman e incluirlos como parte de los objetivos
totales. Esta situacion ha sido establecida ya en la literatura de organ:I,aci(')n.
Asi V.A. Thompson sefiala: "En términos organizacionales puros, podfiamos
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 minima, los objetivos personales de los participantes en los
objetivos externos, formales y definidos, de la organizacion" (1966, p. 28).

Probablemente, uno de los primeros autores en llamar la atenci(')lf sobre
este hecho haya sido Ch. Barnard. En efecto, 'en 1938 (p. 139) indicaba: "La
contribucion del esfucrzo personal que constituye la energia de la organizacion
es producida por los individuos debido a los incentivos. Los motivos egoistas
de la autopreservacion y la autosatisfaccion son fuerzas dominantes; en general,
las organizaciones pueden existir cuando son consecuentes con la satisfaccion
dc estos motivos, a menos que, como alternativa, puedan modiﬁcarloq. Los
individuos son siempre cl factor estratégico basico en las organizaciones".

Asi, podemos cnunciar la ley de la desmaximizacion de la siguiente
mancra: La organizacion social logrard alcanzar su mejor objetivo en la
medida en que los conflictos de objetivos que existen entre todas sus partes
interrelacionadas sean desmaximizados. En otras palabras,

Miax. O; =f(desmax. O,: O,. ... 0,),

en que O,. O,. ... O, corresponden a los objetivos de todas las parteg de la
organizacion, incluida aquella que sc encuentra a cargo de todo el sistcmajy con
la restriccion de que los individuos P, P,; ... P, permanezcan dentro del sﬁslema
social

Dec csta forma, la solucion del conflicto se obticne mediaTlte la
negociacion que inician sus participantes entre si. Desdc cste punto de vista, la
ncgociacion sc constituyc en una caracteristica propia de las organizacioncs
sociales (L. Tracy. 1995). Negociar significa que cada partc csta dispuesta a
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ceder cn parte de sus demandas. Esto implica quc la maximizacion de la
totalidad sc pucde lograr solamente si las partes, todas las partes (incluido cl jefe
maximo), tcrminan por desmaximizar su objetivo.

Sin cmbargo, como la totalidad es mas importante quc sus partcs
componcntes, las ncgociaciones deben caracterizarse por una asimetria en
términos de sus resultados. Ello significa que el objetivo de la parte que posee
una jerarquia mayor (mayor responsabilidad) debe ceder menos de su objetivo
ideal quc lo que entregan las partes subalternas con las cuales negocia. Esto se
logra, dc una mancra rclativamente simple y expedita, por la presencia y la
accion dc la ley de la jerarquia de la autoridad sefialada anteriormente.

Dc esto ultimo puede desprenderse que, en una organizacion social, el
encargado dc hacer cumplir la ley de la desmaximizacion es la maxima autoridad
del sistema, cs decir, su administrador. Pero si estamos observando una
organizacion total, podremos percibir que la accion de desmaximizacion aparece
en muchas partcs. Ello porque, como hemos indicado ya, la organizacion social
cs un sistema recursivo. Esto significa quc los fenomenos qye se observan en
la totalidad también aparecen en cada una de sus partes, porque ellas son, a su
vez, organizaciones sociales. De esta forma, si observamos una seccion, dentro
de ella podremos apreciar quc el administrador de ésta busca desmaximizar a
sus partes subalternas (desmaximizando, a su vez, su propio objetivo para esa
partc). Pero el jefc de un departamento hace lo mismo con los jefes dc las
secciones que lo forman. Sucede algo similar con el gerente y lds departamentos
quec componen tal gerencia, y lo mismo entre el gerentc genejzsil y los gerentes
funcionales. Estc cjemplo, tomado a partir de la basc de la jerarquia de una
cmpresa, cs el mismo quc sc prescnta en la jerarquia de una universidad, un
hospital, un centro deportivo u otra organizacion social particular.

Dc csta forma sc genera una cadena en que alguien desmaximiza el
objctivo dc sus partes subalternas y es, a su vez, desmaximizado por la
autoridad dc la unidad de la cual él es integrante. Asi, podemos observar la
presencia dc la lcy dc la jerarquia, expresada ahora en términos de
desmaximizacion de objetivos.

Es intcresante obscrvar que es posible interpretar cl rol del administrador
como un desmaximizador dc las partes ya cn el pcnsamicnto griego. En
concreto, en las idcas de Heraclito. Este filosofo gricgo hablaba de los flujos en
vez de la materia, del movimicnto en vez de la inmovilidad, y de las tensiones
o "luchas"” entrc los opucstos, y no dc paz y armonia. Flujq, movimiento y
tension cran, cn cl fondo. lo que caractcrizaba a aqucllos sistcmjs concrctos quc
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nosotros definimos como "cosas estables" (una piedra, un rio o0 un monumento).
Curiosamente, Heraclito hablaba del administrador, de aquel que dirige las
organizaciones sociales. De aquel que orienta y da forma a este flujo de
interaccioncs. mantenicndo un cierto equilibrio entre los cstados de tension que
cxisten cntre sus partes componcntes opucstas (o complementarias).

En un seminario que tuvo lugar durante el invicrno de 1966-1967 cn la
Universidad de Friburgo y que fue dirigido por Martin Heidegger y Eugen Fink,
sc presentaron, como tema de discusion, algunos de los fragmentos que existen
de la obra y cl pensamiento de Heraclito. Uno de éstos fue el fragmento 64, que
sefiala "Pero el relampago gobierna la totalidad del mundo”, y tambicn el
fragmento 41, cuyo contenido es: "Una sola es la sabiduria: comprender el
pensamiento que sabe gobemar todo a través de todo". Segun estos autores, dc
cstos fragmentos podria desprenderse que "el movimiento en el que todo a
través de todo sc mueve atravesando a través de contrarios es un movimiento
gobernado", y "el gobernar como fendmeno es el movimiento de un hombre que,
por cjemplo, pone un barco en una direccion deseada. Es el dingir de un
movimiento que realiza un hombre racional”.

Continuan- sciialando que "gobecmar es un movimiento interventor,
conformador, que fuerza al barco a un curso determinado”. Esta ac¢ion de
gobiemo sc hace sobre algo ya en movimiento y, por ello, debe ser violento, en
el sentido de que actua sobre ese movimiento, modificandolo. Agrchn: "El
timonel de un barco es el experto. Se mueve con destreza en las corrientes y en
los vientos. Debe aprovechar los impulsos del movimiento en el viento y en la
corricntc de forma adecuada. Por medio de su gobemar sustrae el barco a la
fucrza del jucgo de vientos y olas. En esta medida, pues, debe verse y co,ocarse
conjuntamente con el fenomeno de gobernar el momento de actuar con
violencia" (Heidegger y Fink 1986, pp. 18-19).

De estas rcflexiones sobre los dos fragmentos citados puede ser posiblc
concluir que el "relampago" gobicmna la totalidad del mundo. Este gobicmna la
totalidad a través de la totalidad, atravesando los contrarios (las partes). Pcro
cste gobemar es "interventor” y lo hace con "violencia”. Por violencia enticndo
una accion que, de alguna mancra, impide que algo. una parte. actuc de acucrdo
a su propia voluntad. En cse sentido restringe, reglamenta ¢ intervienc, y
cquivale a un reductor de variedad.  Si sustituimos "relampago” por
"administrador”, podriamos decir que éste gobierna la organizacion social
(totalidad) a través de todas las partes complementarias (contranas) quc
constituyen csa organizacion. Y ejerce esc gobierno para dar direccion, es decir.
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para lograr, a través dc las restricciones, las intcrvenciones y las
rcglamentacioncs, decsmaximizar a las partes.

Interrelacion entre las leyes propuestas

Es posiblc cstablecer ciertas relaciones entre las difercntcs leyes aqui definidas,
y quc cstan sciialando una interdcpendencia entre cllas. Ellas muestran las
consccucncias dc una sobrc las otras. De esta forma, cs posiblc observar los
cfectos que causan cn la organizacion las eventuales altcraciones que en alguna
dc cllas cfectucmos. Esto puede scr importante, porque estas relaciones nos
pucden permitir predecir las consecuencias quc pueden esperarse cuando
aplicamos algun instrumento que afecta directamente a una de ellas.

Probablcmente, la lcy principal es aquella que se refiere a la viabilidad de
la organizacion social. Ello porque ésta tiene que ver con la existencia rcal de
csc sistcma. De acuerdo con esta ley, la organizacion, para mantencr su
viabilidad, debe construir una corriente de salida y hacerlo con eficiencia, lo que
sc lograra mediantc los procesos que se desarrollan cn virtud de su patron
sincrgético. cs decir, por el desarrollo efectivo dc las relaciones de
interdependencia. Buscando aumentar la eficiencia, ese patrénaiebc incrementar
la especializacion, fendmeno que se observa nitidamente en nugstros dias. Ello,
por el permancnte crecimiento dcl conocimiento y la rapida emergencia de
nucvas tecnologias.

Sin embargo, un incremento en la especializacion conduce, forzosamente,
hacia un aumcnto de la vaniedad, es decir, de la complejidad del sistema, lo cual
ticnde a restarle eficicncia al aumentar el desorden en el patron sinergético,
causado por un aumento de la incertidumbre. De esta forma, el crecimicnto de
la complejidad debe ir acompaiiado por ajustcs cn la jerarquia y en el mismo
patrén sincrgético, a través de la construccion de nucvos reductores de varicdad,
dc tal forma de mantener cl equilibrio entre la complejidad del sistema y la del
sistema contralor.

Por otra parte, cl aumento de la complejidad (producto de la
cspecializacion) ticnde a incrementar los conflictos entre los objctivos de las
partes, por cl simplc hecho dc que ahora existen mas partes. Esto tiene que
obligar a un mayor csfuerzo dc los administradores hacia la desmaximizacion
dc los objetivos dc las partes. esfucrzo que deberia apoyarse por los cambios
rcalizados por intermedio de los reductores de variedad y en 1 jerarquia de la
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autoridad, con cl fin dc mantener la asimetria del poder dentro de la
organizacion.

Finalmente, las nucvas medidas administrativas tomadas para mantener
la efectividad del proceso de negociacion que conduce a la solucion de los
conflictos (via la desmaximizacion, necesariamente) daran como resultado la
seguridad dc mantencr la viabilidad de la organizacion social.

Estas relaciones entre las leyes aqui dcfinidas se pueden observar

graficamentc cn la figura 2.

Figura 2
Viabilidad

Complejidad

Desmax. Jerarqufa

Conflictos <€

A partir dc estas rclaciones, es posible plantear algunas proposiciones.
como las siguientes:

A mayor diferenciacion, mayor complejidad

A mayor complejidad, mayor numero de conflictos

A mayor complejidad, mayores reductores de varicdad (jerarquip)

A mayor namecro de conflictos, mayor esfuerzo para la administracion

(ncgociaciones para desmaximizacion)

5. A mayor numero de reductores de variedad, menores esfuerzos para la
desmaximizacion

6. A mayor administracion, mayor viabilidad

AW -
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Conclusiones

La organizacion social es un sistema rcal y, como tal, se encuentra sujeta a leyes
naturalcs quc la afectan y limitan su desarrollo y su comportamicnto, dc la
misma forma como acontcce con un edificio o un sistema biologico.

En cste articulo hemos identificado cinco leyes naturales que afectan a la
organizacion. La ley de la viabilidad, que establece las condiciones o los
fenomenos que dcben darse para que la organizacion sea capaz de permanccer
cn ¢l curso de un cicrto periodo de ticmpo. Eso sucede cn la medida en que sus
componenics, cs decir. las personas que la forman, scan capaces dc generar una
corriente de salida cuyo valor sca capaz de regenerar sus corricntes de entrada.
Ello cn virtud dcl desarrollo del patron sinergético propio de esa organizacion
y quc la caractcriza como sistema unico.

La ley de la complejidad seiiala que las organizaciones son sistcmas
complcjos, lo que se encuentra determinado por el numero de interacciones que
sus partes componentes (que se encuentran en relaciones de interdecpendencia)
pucden dcsarrollar.  El incremento de las intcracciones entre las partes
espccializadas incrementa la complejidad cn una rclacion ng lincal. Por otra
partc, micntras mayor sea la complejidad del sistema, mayor es la probabilidad
dc un incrcmento dc la incertidumbre asociada al desarrollo del patron
sincrgético y. por lo tanto, de su propia continuidad.

La complcjidad del sistema s controlada por la complcjidad de su
sistcma dc control. Para lograr csto, el sistcma debe construir reductores dc
varicdad. los quc funcionaran adecuadamcnte en la medida cn que ellos sc
encucntren dotados de poder suficiente para reducir efectivamente las conductas
dc las partcs, ajustandolas a aquéllas demandadas por el patron sincrgético.
Esto cs posiblc por obra de la jerarquia de la autoridad.

Cada uno dc los individuos que forman la organizacion social ticnde a
maximizar su propio objetivo. Esta es una conducta natural y lieva, como
consccucncia dc las relaciones de interdependencia en que sc encuentran las
partcs. a conflictos entre ellas. De esto sc puede desprender que el conflicto es
una caracteristica propia de cualquier organizacién social, de modo quc, si
cn algiin momento ¢stc no sc encuentra presente, sicmpre esta latente.

LLa mision dc lograr la solucion de los conflictos sc encucntra cn cl
administrador, cuya funcion. cn cste sentido, cs desmaximizar los objetivos de
las partes (incluyéndosc ¢l centre las partes). Ello sc logra generalmente por
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medio dc negociaciones que sc llevan a cabo entre desigualcs en términos de su
poder dc negociacion.

A mi juicio (y hasta ahora) cstas cinco leyes organizacionales parecen scr
las mas importantes. Eventualmente, es posible que a partir dc ellas s¢ puedan
denivar Ieyces adicionales. pero secundarias. En otras palabras. leyes derivadas
dc las cinco aqui prescntadas.

El reconocimicnto de cstas Ieyes que afectan a toda la organizacion social
pucde constituirsc en un bucn punto de partida para el desarrollo de la
tecnologia administrativa. Esto cs, cl invento de mecanismos que, por una parte,
aumcnten la eficicncia dc la organizacion social y, por otra, permitan neutralizar,
cn alguna bucna medida, sus efectos.
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