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EL CAMBIO ORGANIZACIONAL:
UN ENFOQUE SISTEMICO

Jorge GIBERT GALASSI
1. La organizacién como sistema social autorreferencial'.

La premisa sobre la cual trabajamos es la
siguiente: Toda organizacion se autoproduce per-
manentemente y la distincion antes/después se
resuelve temporalmente mediante operatorias
(decisiones) que actualizan su identidad por di-
ferencia a cualesquiera otra organizacion, sea ella
deseada o0 no deseada en el plano de la contingen-
cia. Tales decisiones implican comunicacién y
accion, y éstas son notas inequivocas de todo con-
cepto de lo social, sin importar su procedencia
epistemolégica o tedrica, aunque cabe destacar
gue en ciertas teorias ambas notas, en tanto in-
equivocas, son excluyentes (Chéavez, 1998).

El elemento de la autopoiesis organiza-
cional son las decisiones y la autorreferencia se
actualiza por reglas de inclusion, lo que pertene-
ce al sistema por diferencia respecto de lo que no
forma parte del sistema y est4 en el entorno (li-
mite). Son los miembros de la organizacion quie-
nes procesan (estan afectos a) dichas decisiones.
Aungue con ello no afirmamos que son los indi-
viduos quienes autoproducen las organizaciones;

1. Lo que sigue es un producto heterodoxo, que incluye entre sus principales insumos las
ideas que sobre los sistemas sociales autorreferenciales desarrollé6 Niklas Luhmann en
su obra Sistemas sociales. La ponencia, asi vista, s6lo constituye entonces un “ejerci-
cio”, puesto que, de la obra traducida al espafiol, sélo existen escasas referencias a los
sistemas sociales organizacionales (el nivel intermedio en su teoria multinivel); y, méas
bien, dichos textos han enfatizado el andlisis macro-nivel de los sistemas sociales fun-
cionales o el nivel basal interactivo.
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sino que, mas bien, son las decisiones que definen el ambito de posibles
nuevas decisiones lo que las autoproduce. Asi, las organizaciones reducen
mayor complejidad que los sistemas de interaccion y reducen menos com-
plejidad que los sistemas funcionales.

La primera consecuencia que se desprende de ello es que lo social,
concebido como el atributo ddctil de toda organizacion, es incorrecto. Muy
por el contrario, las organizaciones, como sistemas sociales autoreferidos,
existen recursivamente, y de ese modo, su dinamica tiende a la conservacion
de su modo de ser en vez de a la modificacion de su forma.

La segunda consecuencia es que para mantener el limite del sis-
tema respecto del entorno, y por ende, para conservar su identidad, el sis-
tema se clausura y solo se vincula con el entorno para actualizar su dife-
rencia con él. El vinculo del sistema con el entorno es altamente selectivo
y soOlo existe contacto entre sistema y entorno mediante una red rica de
autocontactos que el sistema autoproduce y mediante los cudles da senti-
do a las estructuras de expectativas reciprocas entre sistema y entorno
interno (otros sistemas). La selectividad esta temporalizada y el problema
de la asimetria temporal sistema/entorno involucra indiferencia y resisten-
cia del sistema respecto del entorno. El sistema se vincula siempre selec-
tivamente con sus entorno, sea recibiendo o filtrando comunicaciones que
utiliza en su autoproduccion, mediante mecanismos de procesamiento de
perturbaciones. Es el area del entorno (Chavez, 1999).

En suma, dicho de modo coloquial, las organizaciones no estan
preparadas para cambiar. Pero la evidencia empirica indica que, en efec-
to, cambian. (Cémo es esto posible?

2. Evolucién de las organizaciones como expansion operacional

La primera manera en la cual las organizaciones cambian es ex-
pandiendo sus operaciones sistémicas. Todos los sistemas son imperialis-
tas, también las organizaciones, en tanto sistemas sociales autorreferidos.
Intentan, en su autopoiesis, recombinar sus elementos y las relaciones
entre éstos y los del entorno, expandiendo sus operaciones para dar cuenta
de las irritaciones del entorno, que son mas complejas. Lo hacen reducien-
do la complejidad del entorno pero, al hacerlo, deben ellas mismas com-
plejizarse expandiendo sus operaciones y por tanto, aumentando el gradien-
te de complejidad sistémico. Asi, una de las consecuencias de lo anterior
es el aumento de la complejidad, como aumento del gradiente de comple-
jidad de las decisiones.

Lo que hace posible el cambio interno es la actualizacién de la
diferencia sistema/entorno que el sistema hace para seguir siendo ella
misma y porque no hay modo de tautologizar su identidad, el sistema debe
producir dicha diferencia acoplada a su entorno o atribuyendo causalidad
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al entorno. En verdad, la cerradura del sistema sélo es factible porque es
el entorno el que la obliga a cerrarse, irritAndolo constantemente, pero sin
lograr modificar su autopoiesis. La complejidad que puede procesar el sis-
tema es funcion del tiempo, que es escaso, lo que plausibiliza la cerradu-
ra para poder seguir operando.

Pero la diferenciacion interna del sistema, es decir, la reproduc-
cién del esquema sistema/entorno al interior del sistema, permite que cada
sistema interno tenga que complejizar su relacion para procesar las per-
turbaciones de los entornos internos de cada subsistema, lo que obliga a
la expansion operacional y aumentar el nUmero de decisiones, aumentando
por ende la complejidad del sistema.

3. Irritacién y procesamiento sistémico de la irritacion del entorno

Antes de continuar, es indispensable aclarar como se procesa
sistémicamente la irritacion del entorno.

Nuestro punto de partida es que los sistemas sociales son sistemas
de comunicacidn. Por lo cual, comunican (hacia adentro y hacia afuera) su
esquema de observacion que distingue el sistema del entorno. Sucede que
todo sistema autodemarca sus limites mediante alguna distincion, que iden-
tifica y excluye o incluye elementos (comunicaciones) (Chavez, 1998). Al
mismo tiempo, la distincidén genera un esquema de observacion sistémico
del entorno. Las organizaciones reglamentan dichos esquemas observacio-
nales y de acuerdo a ésta, sancionan, es decir, toman decisiones, respecto
de las comunicaciones, como atingentes o contingentes.

La recursividad que implica la operacion (decisiones sobre las
decisiones de las decisiones, etc.) se explica por el hecho de que, en la
sociedad moderna el problema de la magnitud de comunicaciones existen-
tes (millones elevado a n) amerita una decision operatoria basal en el sen-
tido de actualizar la distincién que distingue a una organizacion de otra:
su decisidn de rentabilizar la ensefianza (escuelas privadas), su decision
de cometer delitos (pandillas), su decisién de recrearse (clubes), etc.
Mediante esa operacién basal, procesan las perturbaciones e irritaciones
del entorno, sistémicamente. Antes de continuar, quisiera distinguir per-
turbacion de irritacién.

Entiendo por perturbacién un evento comunicacional provenien-
te del entorno que asume una fisonomia tipificada por el sistema. Este es
un evento que temporalmente ha sido rutinizado por el sistema de tal
suerte que ha generado un repertorio de procesamiento ad-hoc de dicha
perturbacion. De algin modo, el sistema se ha tomado el tiempo de re-
flexionar sobre el evento y esta “preparado” para su procesamiento (tam-
bién tipico). Por irritacion entiendo un evento que adopta la fisonomia de
lo inesperado o atipico y que, en consecuencia, toma “por sorpresa” al siste-
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ma. Ello implica que el sistema toma tiempo en su procesamiento, cuan-
do no lo descarta simplemente como irrelevante. Como veremos (parte 4),
esta distincion no es baladi al tratar del rol del analista organizacional.

Ahora estamos en condiciones de responder la pregunta inicial,
sumando el concepto de acoplamiento estructural y mecanismo simbiético.

Un sistema organizacional no se acopla jamas al entorno, sino mas
bien se relaciona con éste indirectamente a través de otro(s) sistema(s)
organizacional(es) mediante el acoplamiento de estructuras de expectati-
vas entre sistemas que participan del tal acople. Supongamos un sistema
A que se acopla a un sistema B. A tiene una estructura de expectativas que
perturba o irrita a B. Ello no significa que son complementarios en algin
sentido, ain cuando pertenezcan, en tanto organizaciones, al mismo sis-
tema funcional. De hecho, al poseer autorreferencias o autopoiesis dife-
renciadas, se podria decir que son excluyentes entre si. Lo Unico que de-
cimos con esta afirmacién es que A utiliza como fuente de perturbacién
la estructura de expectativas de B para su propio rendimiento sistémico.

A selecciona, por asi decirlo, a B, para reducir la complejidad de
parte de su entorno. Lo mismo ocurre viceversa. Los sistemas acoplados
entre si provocan perturbaciones reciprocas (Chavez, 1999). La materia-
lizacion del acople se produce mediante los mecanismos simbiéticos. En
el caso de las empresas, el acople estructural se da por pertenencia a un
mismo tipo de comunicacion del sistema funcional “economia”; mientras
gue el mecanismo simbiético, seria el intercambio (en el(los) mercado(s)).

Esto nos lleva a una nueva perspectiva para visualizar el cambio
organizacional: como coevolucidn de un sistema respecto de otro y vice-
versa. Las economias de escala son un buen ejemplo de lo anterior.

4. Sistemas y entorno interno: La irritacién intra-organizacional

Pero volvamos al cambio interno. En tal caso, se duplica la dife-
rencia sistema/entorno en varios sentidos posibles, que coexisten al inte-
rior de las organizaciones.

4.1. Sub-sistema/entorno interno del sistema: La irritacion o pertur-
bacidn reciproca entre subsistemas al interior del sistema organizacional se
produce mediante el acople de estructuras de expectativas que autoprodu-
cen dichos subsistemas. Una de las versiones de este problema es la de Fer-
nando Flores (Flores, 1994). Partiendo de la idea que el organigrama es la
forma maés grafica de ilustrar la estructura de la organizacion, Flores indica
gue una organizacion es una organizacion del trabajo, la organizacion de
diversas tareas. Es la historia de como desglosar grandes compromisos en
pequefios compromisos y hacerlos manejables para los miembros. La orga-
nizacién esta estructurada de tal modo que son las conversaciones (comu-
nicacion) las que la interrelacionan desde el tope hasta la base (Mintzberg,
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1991) para que sus compromisos politicos basicos se especifiquen y concre-
ten en acciones.

Las “Divisiones” (sistemas parciales) indican dominios diferentes de
compromisos y posibilidades de la organizacion. Son conversaciones y domi-
nios de conversaciones en los cuales ya la organizacion se encuentra inmersa.
Los “estados de animo” de las conversaciones caracteristicas de cada divi-
sién son diferentes entre si. La division de investigacién formula -su estado
de animo es el de la especulacidn, orientado al pensamiento; marketing ofer-
ta- su estado de 4&nimo es el intercambio, orientado a las ventas; etc.

No es adecuado trabajar el dominio de las conversaciones sobre
marketing en el estado de &nimo del dominio de la investigacion (autorrefe-
rencia). Si asi se hiciera, las conversaciones que constituyen ese dominio
serian silenciadas en el escuchar de los participantes (no comunicacion).

Pero la mera descripcion funcional de clases o tipologia de con-
versaciones, que como heuristica de la intervencién puede ser efectiva,
omite un hecho teérico fundamental: cada subsistema comunica en la
comunicacidn, no en el didlogo interpersonal; y lo que comunica no son
conversaciones, sino mas bien reglas de inclusion y exclusién mediante de-
cisiones. La conversacion es un epifenédmeno mas de todo sistema organiza-
cional en tanto sistema social.

Aqui se postula que cada unidad o subsistema perturba o irrita a
otro y viceversa, procesando ambos parte de la complejidad del entorno
interno y permitiendo la coevolucion de multiples sistemas parciales. Asi,
el mecanismo simbiético de la unidad de 1&D es la contrastaciéon de ideas
(generacién de prototipos), la de marketing es la publicidad. Y ambas se
acoplan mediante sistemas de negociacién al interior de la comunicacién
de la rentabilidad. En nuestros ejemplos, la negociacion estriba en c6mo
afectard la rentabilidad de una linea o producto el énfasis en las virtudes
técnicas vs. el énfasis en la imagen.

4.2. Sub-sistema/sistemas siquicos: Los sistemas psiquicos indivi-
duales se acoplan con las organizaciones a través del puesto, mientras que
su mecanismo simbiotico es el rol autoespecificado en el repertorio de
decisiones de cada subsistema. Los sistemas interactivos, cuya autorrefe-
rencia es por presencia fisica, se acoplan con las organizaciones a través
de la organizacion social de los espacios, también fisicos.

Sin embargo, la irritacion proviene de la autorreferencia de cada
sistema psiquico o de interaccidn. Partiendo de la idea de que existe una
tension permanente en los sistemas siquicos entre modalidades de auto-
constitucion, en tanto actor o en tanto personaje (Schvarstein, 1999), se
plantea que el actor irrita a la organizacion mientras que el personaje s6lo
logra perturbarla (toda la discusion respecto de la prescindencia o im-
prescindencia de personas de carne y hueso en las organizaciones olvid6 que
todo actor es irremplazable mientras que todo personaje es desechable). La
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psicologia social ha profundizado en estos problemas pero ha oscilado entre
sostener al individuo contra la organizacion o viceversa (McGregor), sin ol-
vidar las soluciones intermedias o sintesis (habitualmente espurias).

Sostengo que el problema consiste en como una organizaciéon au-
toidentifica y procesa las autorreferencias de los sistemas psiquicos o interacti-
vOos como perturbatorias o irritadoras para ella misma. Los “creativos” pue-
den codificarse como amenaza en una organizacién cuyo criterio de selec-
cién es la “normalidad”; y lo mismo sucede con los “individuos normales”
en organizaciones de élite. Lo que es central es la definicién del limite entre
guienes son y no son miembros, puesto que dicha definicién soporta un es-
guema de observacion del sistema organizacional respecto de su entorno.

En este contexto, el analista organizacional puede ser fuente de irri-
tacién o de perturbacion para el sistema. Como hipoétesis de trabajo tiendo a
inclinar la balanza hacia la opinién de que un analista que no irrite no es
capaz de intervenir; aunque también pienso que es cierto que si solo logra
irritar y el sistema no es capaz de procesar la irritacion, también sera nula la
intervencion planeada (contingente o ingenierilmente). Por el contrario, un
analista que s6lo es fuente de perturbacién es ineficaz (véase la parte 6).

4.3. Sub-sistema/entorno externo: Cada sistema parcial de una or-
ganizacion genera autocontactos entre si y con su entorno, tanto interno como
externo. Veamos el caso de una unidad de I&D y como se acopla con el sis-
tema funcional “ciencia”. Para el sistema parcial (1&D), el conocimiento cien-
tifico y la distincion del sistema ciencia, verdad/falsedad, es sélo un medio
gue hay que aplicar para alcanzar fines practicos, en este caso la construc-
cién de prototipos o servicios: tecnologia para el consumo de masas.

La pregunta es: ¢Cual es el acople? La respuesta es el “descubri-
miento”, que en tanto cientifico o “puro” plausibiliza determinadas aplica-
ciones y en tanto “azaroso” es fuente de problematizacion y teorizacion. El
mecanismo simbiético es el mismo de la ciencia, el laboratorio. La expecta-
tiva de “descubrir” est estructurada para acoplarse entre sistema ciencia y
unidad de 1&D.

4.4. Organizaciones y su entorno de sistemas funcionales: EI cam-
bio intraorganizacional también puede autoprovocarse debido al procesa-
miento de las perturbaciones o irritaciones de su entorno sistémico fun-
cional. El caso mas tipico en las empresas es el que ocurre mediante la
irritacion que provoca la regulacion por parte del sistema politico al siste-
ma economia. Ello obliga a las organizaciones del sistema economia a
autointervenirse para seguir dando cuenta del codigo tener/no-tener aco-
plado a exigencias de su coevolucion con el sistema politico. Sin embar-
go, dicha autointervencion se expresa, habitualmente, en cambios de me-
nor cuantia (regimenes tarifarios, por ejemplo).

Con todo, veremos que existen algunas indicaciones mas relevan-
tes de la teoria para abordar este punto (méas adelante en 7 y 8).

Jorge GIBERT GALASSI = El cambio organizacional: un enfoque sistémico
Version digital

112

Jorge Baudino Ediciones
4623.0054




REVISTA DE LA ESCUELA DE ECONOMIA Y NEGOCIOS
Afio | N° 3 e diciembre 1999

5. Cambio parcial vs. cambio global: Plausibilizacion

Hasta ahora, podriamos decir que existe el cambio en las organi-
zaciones y que éste ocurre de un modo singular: sélo hay cambio si la or-
ganizacién lo permite. Es decir, existe cambio s6lo para no cambiar, en el
sentido de que la organizacion “acepta” cambios para coevolucionar junto
a su entorno, pero siempre y cuando conserve su identidad (Etkin, J. y
Schvarstein, L.; 1995). El postulado no deberia sorprendernos: metafori-
camente hablando, ante un entorno en constante cambio, muy complejo
e incierto, ya con mantener su identidad las organizaciones tienen sufi-
ciente trabajo. Sin embargo, ¢es posible un cambio global?

La plausibilizacion del cambio parcial, que hemos formulado a
grandes rasgos en las paginas precedentes, nos lleva a ocuparnos del pro-
blema colindante, el del cambio global. Como es obvio, rechazamos de pla-
no el argumento gradualista que indica que la suma de pequefios cambios
internos provocard un cambio organizacional global. EIl procesualismo de
las decisiones le dara tiempo a la organizacién para improbabilizar la con-
solidacidn de las perturbaciones o irritaciones, cuyo procesamiento no sera
capaz de generar una nueva operacion basal, Unica manera de obtener un
cambio sistémico. Ante la complejidad y velocidad de cada una de las
autointervenciones y todas en su conjunto, el sistema se paradojizara y solo
podra desparadojizarse rigidizdndose (indiferencia/irrelevancia sistémica
respecto de su entorno).

¢Es imposible? Nuevamente, la evidencia empirica indica que las
organizaciones cambian de modo holistico, el problema es plausibilizar el
enunciado desde la teoria. Comentaré dos soluciones a este problema.

5.1. La primera solucion es el oportunismo o destruccién de su
operacion basal. Al reemplazar o modificar su esquema de distincion y por
ende su esquema de observacién del entorno, el sistema destruye su
autopoiesis precedente, refundandose identitariamente la organizacion.
Dicho cambio en la autoproduccion sistémica implica que todos los ele-
mentos anteriores del sistema desaparecen definitivamente, comenzando
a aparecer otros y dando lugar a una nueva recursividad, puesto que las
operaciones basales han cambiado y con ello también el cdmo el sistema
ejecuta la distincién que lo diferencia de su entorno. Tal destruccién de
su autoorganizacion anterior es violenta y veloz (por ejemplo, el cambio del
sistema de propiedad de la empresa: de publica a privada, de familiar a
anénima, etc.). Desde el punto de vista del evento atributivo, al que
adosamos causalidad, la propiedad que lo caracteriza es el oportunismo:
en el caso de empresas publicas en situaciones de crisis, la existencia de
marcos desregulatorios en el entorno juridico probabiliza en ciertos paises
la emergencia de las tesis privatizadoras, que irritan al sistema econémi-
€O Yy a sus organizaciones, modificando mediante la “oportunidad de ne-
gocio” el sistema de propiedad.
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5.2. La segunda alternativa es el cambio global a través del aco-
plamiento estructural (Chavez, 1999). En este caso, el cambio global emer-
ge como resolucion a problemas de adaptacidn del sistema respecto de su
entorno. Se indicaba anteriormente que los sistemas funcionales son im-
perialistas al igual que las organizaciones (mas aun hoy dia debido al fe-
nomeno de las “fusiones™). En el contexto de un mercado que procesa mu-
chas competencias, las organizaciones se enfrentan con la improbabilidad
de seguir siendo rentables y, en consecuencia, imposibilitadas de seguir
actuando de acuerdo al cédigo del sistema economia. En este contexto, la
tesis es: la gestidn permitiria superar problemas de adaptacion por indica-
cién a otras referencias sistémicas. El caso del paso de una situacion de
ilegalidad a una situacién de legalidad, que es el camino escogido por el
crimen organizado en varios paises. El “blanqueo” de sus actividades im-
plica refundacion organizacional via gestion instruida a través del derecho.

6. La perturbacién desde el entorno interno:
La metéfora del gatopardo

“Cambiar todo, para que nada cambie” es una paradoja conoci-
da. En esta parte quisiera reconocer en la paradoja el caso de aquellas
perturbaciones que son procesadas tipicamente por las recursividades
sistémicas: los cambios planeados que son fagocitados por el sistema. Ci-
tamos algunos de estos cambios.

6.1. La reestructuracion: Quizas el mas paradigmatico de todos
los cambios ineficaces. Nuestro axioma es que la mayoria de las reestruc-
turaciones son semanticas que los directivos utilizan para la conservacion
de sus puestos de trabajo o mecanismos de resolucion de distribucién de
competencias entre sistemas de interaccion (vease la relacion sistema psi-
qguico y organizacién). Por lo tanto no se centran en las operaciones
sistémicas sino en reforzar distinciones rituales o temporales ya incluidas
(antiguo gerente vs. nuevo gerente; ventas mantuvo/no-mantuvo su pro-
tagonismo en el comité, etc.).

Sin embargo, pensamos que no toda reestructuracion esta deter-
minada a ejercer nula perturbacion. Una reestructuracion eficaz es facti-
ble, siempre y cuando, a lo menos, permita modificar sustancialmente al-
guna de las siguientes propiedades de la organizacién: a) disminucién de
niveles (estructura), lo que implica concentracion/simplificacion de la toma
de decisiones; b) reemplazo de las distinciones de autoobservacion (por
ejemplo, evaluacion de desempefio por tareas vs. por resultados); y, ¢)
organizacién del tiempo sistémico (sancionar que 1&D “necesita tiempo”
en mayor cuantia que Produccion, etc.).

6.2. Politica de salarios y beneficios: Inducir significativamente
la productividad de una organizacién no es asunto de estimular individuos.
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La paradoja es que individuos motivados no rinden, pues la motivacion no
es suficiente. Existen condicionantes estructurales para ello y, habitual-
mente, el aumento o disminucion de salarios y beneficios no producen ma-
yor efecto que la conservacion de las élites o su expulsion. Sin duda que habra
de correlacionar productividad y remuneraciones, por simbiosis con el mer-
cado ocupacional, pero no existe causacion de una respecto de la otra.

6.3. Politica de reclutamiento y contrataciones: Sucede algo simi-
lar con la politica de reclutamiento y contrataciones. La organizacion es
menos permeable que los sistemas siquicos y en consecuencia es impro-
bable que los recursos humanos perturben o irriten a la organizacion de
tal suerte que ésta modifique su recursividad sistémica.

7. La perturbacién desde otros entornos sistémicos como riesgo

En los procesos de distincion de la organizacion respecto de su
entorno, ésta selecciona determinadas comunicaciones y las procesa re-
flexivamente. Es decir, operando a base de la distincién alarma/ruido. En
ocasiones, la autoobservacién que el sistema genera de si mismo y de su
entorno, prevé riesgos para su autoproduccion y promueve experimentos
(alteraciones) decisionales para adaptarse a dichos riesgos. Induce de tal
forma a la creacién de nuevas formas que, llegado el caso, se sancionan.
Los ejemplos mas tipicos de esto son los ruidos/alarmas provenientes de
los sistemas funcionales (economia, juridico, politico). Las organizaciones
procesan dichas comunicaciones en uno u otro sentido (tasas de interés,
normas aduaneras, legislaciones sectoriales, etc.) y adoptan decisiones: la
decision de conservar su autoorganizacion, cuando es ruido; o la decisiéon
de prever escenarios y ensayar soluciones, cuando es alarma.

En tal caso, la consecuencia es explotar la ambivalencia cambiar/
no-cambiar durante alglin tiempo, estando alerta a las irritaciones y mul-
tiplicando los autocontactos para que la organizacion esté preparada... lle-
gado el caso. No es trivial esta situacion, pues la adaptacién toma tiempo
y durante ese tiempo el procesamiento de las comunicaciones irritadoras
debe ser eficaz. Ello implica también que el sistema ejerce mayor control
sobre sus limites, tanto internos como respecto de su entorno.

8. La irritacion como imponderable:
ecologia, individuacion y tecnologizacién

Todo riesgo involucra efectos de indeterminacién del entorno des-
de el sistema, como tal, es siempre una irritacion. Sin embargo, existen ries-
gos ponderados y riesgos imponderables. En esta parte consideramos a los
riesgos imponderables como aquellas irritaciones que adoptan la forma de una
secuencia caotica: el curso de los acontecimientos es impredecible e inima-
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ginable. Una pequenfa irritacién puede transformarse en fuente de mdultiples
irritaciones, multiplicando por ende la complejidad que el sistema es capaz
de procesar y filtrar. Especial impacto posee esta situacion “turbulenta” en
la resolucion que el sistema ha generado del problema de la asimetria tem-
poral entre el sistema y su entorno. La selectividad, nuevamente es alterada
de suerte tal que, una vez mas, el sistema se rigidiza (muerte anunciada) o
coevoluciona adaptativamente... de modo impredecible.

La ecologia, como situacion-problematica, es uno de los riesgos
imponderables al cual se enfrentan las empresas productivas. La experien-
cia al respecto es tal, que las resoluciones mas bien han tendido a la
refundacidn organizacional, en casi todos los casos.

Otro entorno total son los sistemas interactivos y siquicos. La dife-
renciacion de tales sistemas en la sociedad contemporanea, léase el fenémeno
de la individualizacion o mas precisamente la paradoja de la masificacién de
la individualidad, hace que las organizaciones no sean capaces, muchas veces,
de someter las membresias a reglas suficientemente claras de inclusion. Un ejem-
plo de ello son las organizaciones cientificas, donde hechos como el deno-
minado “affaire Sokal” tienden a ser mas recurrentes (Sokal y Bricmont, 1998).

El altimo riesgo imponderable es la tecnologizacion o la preemi-
nencia, en una interpretacion Tavistockiana, del sub-sistema técnico res-
pecto del sub-sistema social en las organizaciones contemporaneas. No in-
sistiremos en el impacto sobre la productividad o la organizacion de tareas
gue la maquinizacion ha traido consigo, sino en el impacto que han teni-
do sobre la autoorganizacién de los sistemas organizacionales, en tanto
sistemas de comunicacion, las nuevas tecnologias de la comunicacion. El
caso mas paradigmatico es el “Trabajo-en-casa”.

9. Irritabilidad sistémica como determinaciéon
del cambio organizacional global

Si las organizaciones comunican decisiones y por esa via se autopro-
ducen y autorreferencian sistémicamente; y, ademas, si tales decisiones son sus-
ceptibles de irritacion desde el entorno externo, la conclusion es, entonces, que
las organizaciones sélo cambian globalmente desde afuera. Sin embargo, la
plausibilizacién de cémo es ésto posible, la encontramos en el analisis del proce-
samiento de las irritaciones o de lo atipico o novedoso y ello nos plantea el pro-
blema del tiempo. Procesos de procesamiento implican tiempo.

Si la distincién es tener tiempo/no tener tiempo, cada sistema fun-
cional atribuira causalidad (y, por ende, un motivo “porqué”) hacia el entor-
no dependiendo de como selecciona elementos de dicho entorno para su
propio rendimiento sistémico. Asi, el sistema politico tendréa o no-tendra tiem-
po segun la lectura que éste haga de su entorno, como situacion de norma-
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lidad o de crisis. La misma distincién ocupa a las organizaciones en sus pro-
cesos de cambio.

Si la observacién del entorno por parte del sistema sanciona “no-
tener tiempo”, entonces el problema de la relacion temporal asimétrica
entre sistema y entorno debera implicar, en el analisis del cambio organi-
zacional, la preeminencia del modelo descrito en 5.1.: la solucién oportu-
nista o destruccion de la operacion basal. En el caso, la asimetria se quie-
bra a favor de una nueva distincién sistema/entorno y, por ende, de una
nueva asimetria entre la organizacion refundada y el entorno.

Es de interés anotar que la sola presencia del analista organizacio-
nal es sintoma de escasez de tiempo, ya sea de los directivos para encarar
ciertos problemas o para que los directivos sean capacitados en la resolucion
de dichos problemas. Evidentemente, la escasez no es sindbnimo de carencia
absoluta y cuando hablamos de la distincion tener/no-tener, en términos
analiticos, no olvidamos que en la realidad se trata del desequilibrio hacia
uno de los dos lados de la balanza. Por otro lado, a las paradojas anotadas
por Schvarstein (1998), habria que enfatizar la paradoja de no tener tiempo
para lo importante y tener tiempo so6lo para lo trivial (es decir, para repro-
ducir la autopoiesis de la organizacion), de ahi la relevancia de la seccion 6.

Supongamos ahora la alternativa “tener tiempo”. Segun lo sefala-
do en 5.2, en este caso el cambio global emerge como resolucion a proble-
mas de adaptacion del sistema respecto de su entorno mediante acoplamien-
tos estructurales. La tesis es que, al tener tiempo, el sistema trataria, mas
bien, de reducir la asimetria temporal entre sistema y entorno previo, me-
diante sistemas de negociacion que explotarian la ambivalencia cambiar/no-
cambiar durante algin tiempo. La gestion, en este contexto, es la gestién de
la ambivalencia (cambiar/no-cambiar) y de la incertidumbre (antes/después)
mediante comunicaciones vinculantes hacia otras referencias sistémicas.

El disefio de las comunicaciones internas es el disefio de la crea-
cién de distinciones por analogia a/con otras referencias sistémicas. Un
ejemplo es la experiencia (antes) y sus consecuencias (ahora) del cambiar
0 no-cambiar “en otros sistemas”, lo cual genera expectativas (después) que
inciden en la gestiéon de la incertidumbre y calibran la ponderacién de los
términos de la ambivalencia cambiar/no-cambiar. Técnicamente, el “aho-
ra” es la condensacion de la distincion antes/después, por la cual la indi-
cacién hacia el entorno que el sistema autoproduce mediante sistemas de
negociacion, al plausibilizar la reduccién de la asimetria temporal entre sis-
tema y entorno, genera credibilidad en el cambio que se implementa. Lo
gue se afirma es que una gestion como ésta permitiria superar problemas
de adaptacion por indicacién a otras referencias sistémicas.

Finalmente, la alternativa ética del analista consiste en el cambio
gue, de alguna manera, considera a los miembros en tanto seres de carne y
hueso, razén y sentimiento. Desde esa perspectiva, la pregunta que también
hemos intentado responder es cémo lograr irritar a la organizacion para que
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modifique la distincion de su esquema de observacion, que quiebre su
autopoiesis y autorreferencia pero que, al unisono, ésto se realice como un
proceso no-traumatico para sus miembros, con un tiempo suficiente como
para habituar al miembro al “nuevo” modo de ser de la organizacion.
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