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Introduccién

El trabajo se presenta en el marco de la IX Asamblea General de la Asociacidon
Latinoamericana de Facultades y Escuelas de Contaduria y Administracién, a realizarse
en La Habana, Cuba, en septiembre de 2005. Estos eventos son espacios de reflexion y
analisis sobre la problematica teérica y practica de las ciencias administrativas y
contables; por eso, revisten mucha importancia para el desarrollo de la ciencia en general,
particularmente, las ciencias que definen el contenido de esta asamblea. La investigacion
pretende sensibilizar a gerentes y profesores de universidades de nuestros paises a
abandonar ya, de una sola vez, los viejos paradigmas empresariales y se decidan a
sumergirse en las aguas profundas de la complejidad. Es hora ya de que los profesores
universitarios de la teoria gerencial nos equipemos con pensamiento nuevo para una
nueva realidad. Una oportunidad son estos didlogos de discusién para exponer nuestras

ideas y enriquecer la teoria gerencial.

Un acercamiento a la problematica

Los escasos trabajos que se realizan sobre la teoria gerencial, en los paises poco
desarrollados, para usar un término menos cruel, son muy débiles desde el punto de vista
cientifico y se dedican a repetir, y a veces mal, lo que otros investigadores de otras
latitudes han dicho sobre aspectos tradicionales de la Administracién; por eso, sus
resultados son poco novedosos. EI método aplicado en esos trabajos dista mucho de ser
cientifico. Es una ofensa al método y a la mentalidad cientificas. Muchos trabajos de
investigacidén presentan esa debilidad; pero, en los trabajos referidos a la teoria gerencial,
esa debilidad es mas profunda. Quizas, si existiera un premio nobel en Administracion, la
cosa cambiaria; pero, algo habra que hacer, aun sin premio nobel, para provecho nuestro
y de la humanidad. Me parece que es hora ya de que miremos a la teoria gerencial con
nuevos 0jos, con otra perspectiva, con los principios del paradigma de la complejidad. Ese

es, precisamente, mi objetivo, plantear unas ideas muy preliminares sobre este enfoque



que provoquen el debate, aplicar un remezén en la teoria gerencial tradicional que
aprendimos en las universidades, de tal manera de sacudir el arbol con fuerza para que
caigan las hojas secas que poco aportan ya a la vitalidad del arbol.

En ese sentido, he tratado de ofrecer algun tipo de respuestas a las siguientes
preguntas: ;Qué es la teoria de la complejidad?, ¢Cuales son sus postulados
principales?, ¢ Cual es el nivel de aplicacién a las Ciencias Sociales y, en especial, a la
teoria gerencial? Las respuestas planteadas deben ser consideraras como propuestas
iniciales, colocadas en borrador para el debate. Estas y otras preguntas que se generen
en el desarrollo de este trabajo constituyen el objeto central de estudio. Por la naturaleza
de este trabajo, no fue posible responder con profundidad las anteriores preguntas; sin
embargo, espero haber logrado un alcance tal que las ideas aqui expuestas motiven a los
profesionales de nuestras universidades a continuar debatiendo y desarrollando este
interesante tema.

El gerente es un ser privilegiado de la complejidad y del caos. El mundo en que le
toca actuar al Administrador es uno de los mas paraddjicos: la empresa. Un mundo en
donde existen trabajadores, cada uno con su propio mundo y con logicas distintas: /a
lIogica del mundo del operario no es la I6gica del mundo del empresario. La empresa es
un conjunto de mundos paralelos que responden a actuaciones con logicas distintas,
caracterizadas por la existencia de incertidumbre, complejidad, ambigledad y caos. Para
entender esta logica, si es que la hay (al menos como se la entiende tradicionalmente), es
necesario cambiar nuestra forma de pensar acerca de la vida y del mundo, cambiar los
actuales paradigmas por otros mas totalizadores, mas complementarios. ¢ Cuales son los
conceptos basicos del paradigma emergente que haran cambiar nuestra cosmovisién?
En esta oportunidad, el paradigma al que me voy a referir mas adelante esta representado
por la Teoria de la Complejidad y la Teoria del Caos.

Ofrecer respuestas, aunque sean iniciales, a las interrogantes arriba planteadas no
es una tarea facil. Para hacerlo, tenemos que dar respuesta también a otra pregunta:
¢ Qué es la realidad? Y, hasta el momento, nadie ha podido definir el concepto de
realidad. Hay tantas concepciones de ella como autores la han intentado definir. Nadie
sabe qué es larealidad. Lo que tenemos son percepciones de la realidad; pero, sélo son
eso: percepciones. Estas percepciones estan contenidas en los modelos o teorias que
intentan explicar la realidad.

La realidad es muy escurridiza y que nunca podremos conocer la absoluta y total

realidad. Lo mas que podemos hacer es acercarnos a ella por aproximaciones sucesivas,



sabiendo que el siguiente paso esta mas cerca de ella que el anterior; pero, siempre sera
una verdad aproximada, puesto que ésta se encuentra en permanente cambio. La
situacion es parecida a aquella persona que quiere alcanzar el arco iris, por mas que se
acerca para tocarlo, nunca lo lograra. Ademas, como observemos y como interpretemos
la realidad dependera de qué enfoque tedrico estemos utilizando para observarla. La
realidad objetiva — dice Heisenberg - se ha evaporado y lo que nosotros observamos no
es la naturaleza en si sino la naturaleza expuesta a nuestro método de interrogacion”

(citado por Raiza Andrade y Cadenas, Evelin et al. , 2002).

Una breve revision de las Teorias del Caos y de la Complejidad
Existe una discusién sobre el significado y el alcance de los términos caos y complejidad.
Muchos argumentan que la Teoria del Caos estudia la dinamica no lineal y que la Teoria
de la Complejidad es parte de aquella. Otros, por su parte, mantienen lo contrario, y hay
otros que ven pequefias diferencias entre ambas. Incluso, algunos sostienen que ambas
teorias son dos caras de la misma moneda y que el término complejidad es, algunas
veces, intercambiable con caos; pero, que el primero es usado para referirse a
irregularidades en el espacio, mientras caos se refiere a irregularidades en el tiempo.
Russ Marion (1999, 5) es de la idea que, aunque complejidad presente caracteristicas del
caos, es distinto de él. Los dos conceptos comparten la caracteristica de la no linealidad;
pero, representan diferentes fendbmenos. Los tedricos mantienen que la dinamica de
ambas teorias va mas alla de “si A, entonces B”, relaciones en que las salidas es simple
funcién de las entradas. Ellos sostienen que la conducta del sistema es el resultado de la
complejidad, interacciones no lineales entre sus partes constituyentes y que, debido a la
no linealidad, es dificil o imposible predecir la conducta del sistema. La caracteristica de la
no linealidad, concepto clave en la Teoria del Caos y en la Teoria de la Complejidad,
significa que el efecto esta desconectado de la causa; es decir, un cambio en una variable
causal, no necesariamente genera un cambio proporcional en la variable que afecta. Mas
bien, pueden suceder las siguientes situaciones: que no haya ninguna respuesta; que
haya una respuesta dramatica o que haya una respuesta a ciertos niveles de la causa.
Considere, por ejemplo, la conducta de un trabajador y de un superior de una
organizaciébn y asuma, por el momento, que las emociones que ellos experimentan
Unicamente son de célera y temor. Cuando el jefe se aproxima al trabajador para
reprenderle, ambos pueden experimentar célera y discutir acaloradamente. Un simple

modelo de causalidad podria predecir que la colera de cada uno podria incrementarse en



proporcion al grado de intensidad de la discusidn. Los teéricos de la no linealidad plantean
que la discusién no es una respuesta conocida de antemano; mas bien, cuando la
situacion alcance cierto nivel de intensidad, el estado emocional de uno de ellos puede,
de repente, convertirse en temor, someterse y retirarse. Discutir o retirarse: el resultado
tiene una dependencia sensible al estado preciso de las emociones de cada uno de ellos,
a los sutiles matices de la interaccién entre ellos y entre cada individuo y entre otras cosas

mas.

La Teoria del Caos

La Teoria del Caos, conocida también como teoria de las estructuras disipativas, se
refiere a ciertos modelos matematicos y a sus aplicaciones. Plantea que el desarrollo de
los fendmenos del universo no sigue una conducta previsible y determinada, como la de
un reloj, sino que presenta aspectos cadticos; pero, que esta imprevisibilidad o
inestabilidad no son producto de la ignorancia del observador, mas bien, son una
caracteristica inherente a la realidad misma.

Una caracteristica del caos es su dependencia sensible a las condiciones iniciales;
esto significa que la realidad depende de muchos factores inciertos: un sistema cadtico,
que parte de dos estados iniciales muy similares, puede tener resultados completamente
diferentes. Esta dependencia sensible es conocida como el efecto mariposa. Cambios
muy pequefios, en las condiciones iniciales, pueden tener efectos enormes imprevisibles
por acontecimientos posteriores, lo que ha llevado a algunos teéricos de la caologia a
afirmar que cualquier prediccion seria inutil. Veremos, posteriormente, en qué medida eso
es cierto. Pero, esto no es nuevo. La teoria de las decisiones nos plantea las enormes
consecuencias de una decisién que pueden cambiar la historia de una organizacién de un
modo totalmente impredecible. ¢En qué radica el giro radical de la teoria del caos con
respecto a la tradicional idea de que los microcambios pueden producir macroefectos
impredecibles?

La Teoria del Caos, por su naturaleza, emplea un modelo matematico determinista,
expresado en ecuaciones dinamicas, para predecir la evolucién que tendra un fenbmeno
de la realidad y, si queremos utilizar esta teoria, nuestro primer paso es fijar las
condiciones iniciales con las que trabajara el modelo. Pero, nunca estaremos plenamente
seguros de conocer la realidad, por lo que solamente estamos en capacidad de conocer
las condiciones iniciales con algun nivel de error; unicamente podemos conocer la verdad

con alguna aproximaciéon. Como las condiciones iniciales, que se introducen en las



ecuaciones, llevan un grado de error, el modelo producira una solucién errbnea que
puede crecer con el tiempo. Para que el modelo sea util para establecer predicciones,
debemos conocer con qué velocidad nuestro modelo dinamico aumenta los errores
introducidos en las condiciones iniciales y, de acuerdo a los teoricos del tema, los
modelos cadticos de mayor interés son aquellos que reproducen el error a una velocidad
exponencial.

Cuando decimos que los modelos que emplea la Teoria del Caos son dinamicos y
deterministas, nos estamos refiriendo a que tratan con fenédmenos del mundo real que
cambian con el tiempo y que determinan una evolucién uUnica para unas condiciones
dadas y a lo largo de un periodo. Las ecuaciones deterministas, que representan a los
modelos cadticos, son aquellas que, para cualquier conjunto de valores iniciales, plantean
una solucién tnica a lo largo de un plazo de tiempo; por consiguiente, las trayectorias en
el espacio de fases no pueden intersectarse ni unirse, y una trayectoria unica tampoco
puede cortarse a si misma, porque si esto sucediera contradeciria el supuesto
determinista. Puede suceder que la variable de estado unica sea atraida hacia un punto
fijo. En el caso de ecuaciones con dos variables, las trayectorias pueden tomar la forma
de bucles varias veces y definir un ciclo cerrado. Estos puntos fijos y ciclos de atracciéon
son llamados atractores: conjuntos delimitados de puntos en el espacio de fases tales que
las trayectorias que comienzan en sus inmediaciones convergen hacia ellos (Smith, Peter,
2001, 16). Los atractores son muy importantes para explicar el comportamiento de las

trayectorias a largo plazo.

Atractores

Un atractor es estable; si sufre alguna perturbacion, regresara a su movimiento original.
Es también finito, ya que su conducta queda confinada a un area, de la que no saldra. En
la fisica clasica, un atractor es periddico o casi periddico; es decir, su conducta es
repetitiva o casi repetitiva. Este tipo de atractor constituyd el fundamento de la fisica
newtoniana.

A principios de 1960, Edward Lorenz descubri6 otro atractor que fue denominado el
atractor extrafio por David Ruelle y Floris Takens. Lorenz construyé un modelo muy
sencillo de conveccidén en la atmésfera, a partir de las ecuaciones clasicas del flujo de
fluidos incompresibles, representado por un conjunto reducido de ecuaciones
diferenciales ordinarias integrado por sélo tres variables. Cuando Lorenz realizé la

integracion numérica valiéndose de un computador, descubrié que, para casi cualquier



estado inicial, los valores de las variables quedaban confinados dentro de limites
definidos; sin embargo, dentro de esos limites, los valores varian de una manera aleatoria
e imprevisible. Ademas, descubrié, accidentalmente, que si asignaba valores iniciales con
pequenas diferencias a las variables, los resultados del modelo variaban
significativamente. El modelo era muy sensible a las condiciones iniciales. Al trazar las
trayectorias de los valores de las variables en 3D, adopta una figura de dos alas o bucles.

Revisemos, ligeramente, el comportamiento, en el tiempo, de estas variables a
partir de valores iniciales. Si tomamos un solo punto de partida, éste define una
trayectoria que finalizara girando en forma de una estructura de dos bucles, atraida
asintéticamente cada vez mas cerca del llamado atractor de Lorenz (Smith, Peter, 2001,
18). Ahora, si seguimos la pista, ya no a un punto, sino a dos puntos de partida que estan
cercanos el uno al otro y proximos a uno de los bucles del atractor de Lorenz,
observaremos que las trayectorias de estos puntos se iran separando cada vez mas
conforme vayan avanzando vy, al final, no coincidirdn en nada. Ademas, no hay una sola
trayectoria que se reproduzca exactamente. El atractor de Lorenz — afirma Peter Smith
(2001, 19) — enrolla, pues, las trayectorias atraidas hacia él formando un manojo casi
plano de hilos infinitamente largos, que jamas se cortan, en el que los vecinos divergen
ininterrumpidamente. Una atraccion extrafia, qué duda cabe. A diferencia de los
atractores clasicos, no es ni periddico ni casi periodico; es decir, la conducta del sistema
que representa nunca se repite. Este atractor extrafo es el resultado de la no linealidad y
de la interactividad.

En las relaciones entre los individuos y organizaciones, el cambio de una variable
esta directamente relacionado con el cambio de otra variable. Los sistemas dinamicos
son asincrénicos, un cambio en una variable provoca un cambio en la otra; pero, este
cambio no es proporcional. Una simple palabra mencionada frente a un publico, por
ejemplo, puede no ocurrir nada o puede ocasionar ira en todo un pueblo. La conducta de
los sistemas no lineales es impredecible. La incertidumbre de lo que puede ocurrir con
cada palabra que se diga, en el ejemplo mencionado, ilustra esto. ¢La gente estara
contenta o indiferente por cada palabra que se mencione?  Qué sucedera?

La ausencia de predicibilidad en la conducta de ese extrafo atractor se debe a dos
factores. El primero esta relacionado a lo que Lorenz llam6 dependencia sensible en las
condiciones iniciales. Los sistemas no lineales son sensibles a pequefios cambios en las

condiciones iniciales. Esto quiere decir que algo tan pequeio como el aleteo de una



mariposa puede tener resultados significativamente diferentes que aquellos que hubieran
ocurrido en su ausencia. Por ejemplo, lan Stewart (Stewart, 1989, 141) nos dice:

El aleteo de una mariposa hoy produce un cambio diminuto en el estado de la

atmosfera. A lo largo de un periodo de tiempo, el modo en que se comporta la

atmosfera diverge de lo que habria hecho en su ausencia. Asi que, al cabo de un

mes, un tornado que habria devastado la costa de Indonesia no se desarrolla. O

puede que suceda lo que no habria sucedido. (Citado por Smith, Peter, 2001, 73).
La mariposa es un elemento que forma parte de un sistema interactivo, un sistema caético
y, por lo tanto, cualquier cosa que aquella haga influira, de manera imprevisible, en todos
los elementos del sistema. A este fendmeno se le llama efecto mariposa. Los
microerrores al fijar las condiciones iniciales se amplificaran hasta convertirse en
macroerrores y los resultados no son nada despreciables. Una insignificante palabra
mencionada ante los trabajadores puede hacer bajar enormemente la produccién en una
empresa. Bajo estas condiciones la prediccion es muy dificil.

El segundo factor, que determina la impredicibilidad, tiene que ver con lo que el
famoso matematico francés (1854-1912), Jules-Henri Poincaré, denominé resonancia. De
acuerdo a Poincaré, cada particula posee dos tipos de energia. La energia cinética, que
utiliza la particula para la conducta presente, y la energia potencial, fuente de su futura
conducta. Por eso, el movimiento de una sola particula puede ser descrita por ecuaciones
deterministicas, puesto que la cantidad de energia actual que tiene la particula se puede
medir, es la energia cinética. Sin embargo, muchas particulas préximas entre si
interactuaran, liberando energia potencial de un modo impredecible; de tal manera que, si
fuera posible medir con mucha exactitud las condiciones iniciales de un sistema de
particulas, siempre existiria el caos, debido a la interaccion y a la energia potencial. De
modo que un pequeno error en las condiciones iniciales, en vez de crear también un
pequefo error en los resultados finales, propagaria un error de enormes proporciones en
éstos, por lo que el fendmeno se torna impredecible y no es nuestro desconocimiento de
la realidad el que provoca el error, sino que es la misma realidad que es escurridiza y no
permite conocerla plenamente.

Las particulas de un sistema interactuan, dando lugar a un fenébmeno de mucha
importancia llamado correlacion. Este concepto ayuda mucho a entender la conducta
humana. Cuando dos particulas colisionan, sus conductas reflejan cierto grado de
sincronizacién, de armonia en sus acciones. Se observa aqui la presencia de la conducta

estable en el caos, descrita por lo que conocemos como atractores. Lo mismo ocurre en



las organizaciones. Los individuos interactuan en toda la organizacion, estableciéndose
un conjunto de interacciones con causalidad y complejidad bi-direccional, como cadenas
enrolladas de interrelaciones y sus conductas estan correlacionados con un resultado.
Vemos aqui la aparicion del caos.

El caos, que estamos estudiando, es una caracteristica inherente de algunos
modelos dinamicos del mundo, los cuales presentan dependencia sensible a las
condiciones iniciales, confinamiento y aperiodicidad. Es decir, la dependencia sensible
hace que las trayectorias tienden a dispersarse cada vez mas en el tiempo; el
confinamiento consiste en el repliegue de las trayectorias sobre si mismas para que
puedan permanecer dentro de sus limites y la aperiodicidad significa que las trayectorias
tipicas nunca se repiten. Esta dispersidon y repliegues simultaneos, junto a la aperiodicidad
y el no cruce alguno entre trayectorias da lugar a una situacibn muy compleja. Esta
intrincacion es propia de unas estructuras geométricas llamadas fractales.

El concepto fractal fue introducido por el matematico Benoit Mandelbrot y es una
estructura geométrica que si la dividimos en partes por medio de plegamientos y
estiramientos (sin roturas, intersecciones ni contactos consigo misma), cada una de sus
partes es una réplica exacta de si misma. Las construcciones de curvas de Koch y del
conjunto Cantor son algunos mecanismos para generar fractales. Los cadlogos

consideran que los atractores extrafios, como el de Lorenz, tienen una geometria fractal.

La Teoria de la Complejidad

Cuando intentamos comprender la realidad, ésta se nos muestra muy elusiva, muy
esquiva y lo que nos ensena es que para poder entenderla se hace necesario estudiarla
desde diversos angulos, desde diversos puntos de vista, de un modo multifacético. Al
individuo no podemos entenderlo si lo estudiamos al margen de su cultura, de su entorno,
de su historia, de su origen, de su componente bioldgico, psicolégico y social. La realidad
es compleja. Pero, ¢ qué es la complejidad?.

El término complejidad se refiere a nuestra incapacidad para entender los
fendbmenos reales, a nuestra confusién e inseguridad cuando tratamos con ellos, a
nuestra perturbacién y frustracion cuando no podemos dar una definicién simple de todo
aquello que, por su propia naturaleza, no puede ser simple, porque la realidad, por simple
que parezca a veces, nunca lo es. La ciencia tradicional, en su intento de conocer y
explicar los fenémenos de la realidad, aplica métodos simplificadores, mutilando los

procesos Yy, por lo tanto, produciendo pensamientos mutilados. Existen dos formas de



interpretar la complejidad. Una subjetiva, que se refiere a la incapacidad del sujeto de
conocer la realidad; otra, objetiva, como una caracteristica inherente al objeto que se
pretende conocer. El pensamiento complejo plantea que la realidad es un sistema en
permanente cambio y que sus elementos constituyentes interactuan, facilitando un
proceso de generacion de nuevas estructuras. En este sentido, Steven Levy (en Russ
Marion, 1999), define los sistemas complejos asi:

Un sistema complejo es aquel cuyos componentes interactuan con tanta

intrincacion que no puede ser predecible por ecuaciones lineales estandares; son

tantas las variables que funcionan en el sistema que su conducta total unicamente

puede ser entendida como una consecuencia emergente de la suma holistica de

sus innumerables conductas contenidas en él.
La complejidad es la caracteristica que presentan la mayoria de los fenémenos que
existen en las organizaciones; por lo tanto, para obtener una mayor comprensién de ellos
se hace necesario considerarlos desde distintos enfoques, desde la transdisciplinariedad .
Etimologicamente, transdisciplinariedad significa lo que esta mas alla de toda disciplina, lo
que atraviesa todas las disciplinas (del latin, trans = a través de). La transdisciplinariedad
se ubica en el borde, en el espacio de las distintas disciplinas y representa el ambito de lo
desconocido y nos permite la comprensién del mundo libre de dogmatismos.

Un analisis de las diferencias entre la ciencia del siglo XIX y XX, es decir, la
posicién determinista y la nueva Fisica, la Fisica Cuantica nos servira para entender el

enfoque complejo.

Determinismo

La Fisica clasica newtoniana describe una realidad independiente del observador,
una realidad que existe fuera del individuo, en el espacio. Esta es la imagen que se
encuentra en el tercer libro de los Principia (Newton, 1687) y que considera al universo
como una maquina. Aqui determinismo equivale a mecanicismo. Los mecanismos se
rigen por leyes causales exactas y sujetas a una necesidad o determinismo; en la
mecanica cuantica ambos conceptos no son equivalentes. Considero que la mejor
explicacion del determinismo se encuentra en la fisica de Pierre Simon de Laplace, quien
retomé el concepto de la mecanica de Newton. Las leyes newtonianas para el movimiento
implican que la conducta futura de un sistema de cuerpos esta determinada

completamente con saber las posiciones y velocidades en un solo instante de tiempo.



...en planes y empresas propios tenemos en cuenta el efecto de los motivos sobre
los hombres con una seguridad que vendria a ser del todo igual a aquella con la que se
calculan los efectos mecanicos de los dispositivos mecanicos, siempre y cuando
conociésemos los caracteres individuales de los hombres a tratar aqui con la misma
exactitud con que alli se conoce el largo y grosor de la viga, los diametros de la rueda, el
peso de las cargas, etc. (Schopenhauer, Los dos problemas fundamentales de la ética,
1993; en Lopez Corredoira).

Determinismo y predictibilidad o computabilidad

Predictibildad o computabilidad se refiere a que los seres humanos podemos predecir el
estado futuro de un sistema fisico; es decir, podemos calcular los valores de todas sus
variables. El concepto nos remite a la epistemologia, a lo que podemos observar, analizar
o calcular. Depende en parte de la naturaleza y en parte de nosotros. El determinismo, en
cambio, esta referido a cémo son las cosas en si, a la ontologia; depende del
comportamiento de la naturaleza, independientemente de sus observadores.
Determinismo es un concepto mas amplio que predictibilidad o computabilidad. Debemos
aclarar que determinismo no implica predictibilidad y que un sistema determinista no tiene
por qué ser conocible. Asi, puede haber un destino que determine un hecho vy, sin
embargo, no sea posible conocer ese destino y, por lo tanto, no sea predecible. Pero,
predictibilidad implica determinismo; de tal manera que, si pretendemos predecir
exactamente la conducta de los individuos en las organizaciones, ésta debe responder a
leyes deterministas exactas y nosotros debemos de conocer esas leyes. Gddel, quien
desarroll6 el famoso principio de incompletitud, planteaba que es posible la existencia de
una teoria determinista que explique el comportamiento de un individuo apoyandose en su
herencia genética y su entorno; sin embargo, al ser humano no les posible conocerla para
poder cambiar su destino, a menos que él no quiera cambiar su destino y ese no querer

cambiarlo también esté predestinado (Rucker,1983; en Lopez Corredoira).

La Fisica Cuantica

Fue el fisico aleman Werner Heisenberg el que sent6 las bases definitivas de la nueva
fisica con su famoso principio de incertidumbre, el cual transforma completamente la
relacion entre el observador y lo observado. En la fisica clasica, se supone que la accién
reciproca entre el observador y el objeto observado es insignificante porque el primero

casi no afecta al segundo vy, por lo tanto, puede despreciarse o puede eliminarse del
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resultado. En cambio, en la fisica cuantica, la interaccién entre el observador y el objeto
produce enorme cambios imposibles de controlar y, por lo tanto, todo intento para conocer
en forma exacta los valores simultaneos de dos variables, resulta, en muchos casos,
imposible. La exactitud con que pueden conocerse tiene limites: cuanto mas conozca el
valor de una variable, menos conocimiento podré obtener sobre el valor de la otra y esto
no se debe a la incapacidad de los instrumentos de observacion, sino que es una
caracteristica propia de la realidad. @ A mayor determinacion de una, mayor
indeterminacién de la otra. Este es el principio de incertidumbre o de indeterminacion.

Existe otro principio relacionado con el principio de incertidumbre, el de
complementariedad formulado por Niels Bohr. El principio de complementariedad consiste
en que para describir los sistemas atomicos pueden utilizarse diferentes imagenes que
pueden ser perfectamente adecuadas, a pesar de que se excluyan mutuamente. En el
caso de la luz, algunas veces se comporta como particula, otras veces como onda. Onda
y particula son estados complementarios. La luz es ambas cosas, mientras no la
observemos. Si queremos interrogarla como onda, nos respondera como onda; pero, si la
interrogamos como particula, nos respondera como tal. Todo estudio modifica al objeto
observado. La fisica cuantica se expresa a través de paradojas; de aqui la famosa
expresion de Bohr: si al pensar en la mecanica cuéantica usted no siente vértigo... es que
realmente no ha entendido. Richard Feyman, premio Nobel de Fisica en 1965, levantando
los hombros, comentaba que nadie entiende la mecanica cuantica.

Los principios de la fisica cuantica resquebrajaron los principios tradicionales de la
ciencia y marcaron una gran diferencia con los postulados de la ldgica tradicional. La
l6gica, que tiene como objeto de estudio, las normas de la verdad, siempre rigen los actos
de los individuos y de los lideres en las organizaciones; detras de toda conducta de las
personas en las empresas existe siempre una determinada norma. Por lo tanto, es una
determinada légica la que rige las acciones de un individuo, de los grupos sociales, de
una empresa, de un estado. Las correlaciones entre los individuos y entre los grupos esta
determinada por una légica especifica. Hay una relacion directa entre la l6gica y el clima
existente en las organizaciones. El medio ambiente, la conducta y la comprension de los
individuos en las organizaciones cambian con el tiempo y, por lo tanto, también, cambia la
l6gica. Hay una conducta organizacional para cada época y una logica que explica esa
conducta. Siempre se ha creido que la légica no cambia, sin darnos cuenta que la
evolucién de los grupos sociales obedece a ciertas légicas y actuamos, consciente o

inconscientemente, de acuerdo a la l6gica aristotélica. Es esta l6égica que ha gobernado y
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gobierna hoy la comprensidén de la conducta en las organizaciones. La légica aristotélica
se fundamenta en tres axiomas bien conocidos:

1. El axioma de identidad: A es A

2. El axioma de no contradiccién: Ano es no A

3. El axioma del tercero excluido: No existe un tercer término T (T de "tercero

excluido”) que esalavezAyno A

Pongamos el siguiente ejemplo:
1. El axioma de identidad: Un individuo racional es un individuo racional
2. El axioma de no contradiccion: Un individuo racional no es un individuo no racional
3. El axioma del tercero excluido: No existe alguien que sea a la vez un individuo

racional y no racional.

La l6gica aristotélica es binaria (A y no A) y responde a una realidad horizontal, a un
solo nivel de realidad. La evidencia de los axiomas de la légica clasica procede de la
proporcionada por el conocimiento sensorial. Por lo tanto, la conducta basada en esta
l6gica, debido al tercero excluido, conduce a un estilo de liderazgo autoritario. La
revolucion cuantica se basa en una légica del tercero incluido, a la légica ternaria, la cual
conduce a una unidad de los contradictorios de la que surge una nueva identidad. Asi,
dos fenémenos contradictorios pueden existir simultaneamente; una persona puede ser, a
la vez, racional e irracional; eficaz y no eficaz; estupido y no estupido. EI hombre
pertenece a dos niveles simultaneamente: al nivel macrofisico y al nivel microfisico. Y, por
lo tanto, responde a la ldgica binaria y a la l6gica ternaria; pero, es esta ultima la que
complementa a aquella. Mientras la l6gica binaria esta vinculada al saber, la l6gica
ternaria esta ligada a la comprension. EI mundo empresarial de hoy privilegia el saber,
asigna una gran importancia a la eficiencia y es la base de la especializacion y en este
proceso quedan excluidos muchos. No estamos diciendo que la especializacion no sea
util; sin embargo, la especializacion extrema es un peligro para el desarrollo integral del
individuo. Entonces, bajo la I6gica binaria, es imposible que el ser sea eficiente en su
trabajo y, al mismo tiempo, alcance la plenitud. Pero, ;es posible resolver esa
contradiccion? La respuesta es si y la ofrece la transdisciplinariedad, con la légica del
tercero incluido. La transdisciplinariedad es un concepto colectivo; significa que no existe
un solo nivel de realidad y, por lo tanto, una sola légica que se apropie de la verdad, sino

varios niveles de realidad y muchas légicas.
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Complejidad y organizacion

Se ha planteado en este trabajo que de las relaciones que se establecen entre los
distintos componentes de un sistema resultan nuevas estructuras. Los individuos con sus
propios intereses, y sin ningun elemento externo que los coordine, se relacionan unos con
otros, formando pequefios circulos, que se denominan unidades. Estas unidades se rigen
por sus propias reglas y se agrupan de manera espontanea, sin planes estructurados. Sus
conductas se basan en proyecciones imperfectas y primitivas de sus resultados; ellos
interactuan de alguna manera, por medio del lenguaje, por la presencia de otros o por
cualquier otra forma. Estas interacciones entre los individuos ocasiona el surgimiento de
un sistema y, como sus interacciones son espontaneas, el sistema emergente no obedece
a planes deliberadamente creados; simplemente, emerge sin ninguna fuerza externa. En
otros casos, los individuos pueden conocer qué deben hacer para organizarse y, en este
sentido, el proceso es planificado; sin embargo, es posible que no puedan recordar por
qué o como llegaron a eso o por qué la estructura organizacional adoptada fue escogida
entre otras posibles. Las interacciones entre los individuos son en doble sentido; esto es
importante para que el sistema total ejerza un fuerte control sobre las conductas

individuales y, ademas, asegura su dinamismo y supervivencia

Emergencia del nuevo orden

La Teoria de las Estructuras Disipativas fue desarrollada por llya Prigonine (fisico y
quimico belga de origen ruso, premio Nobel de Quimica 1977) y sus colaboradores. Una
estructura disipativa es, para Prigonine, un sistema abierto que se mantiene a si mismo
lejos del equilibrio y, sin embargo, es estable: la misma estructura se mantiene a pesar del
constante flujo y cambio de sus componentes. Cuando el flujo de energia se incrementa,
el sistema puede encontrar un punto de inestabilidad, conocido como punto de
bifurcacion, en el cual puede emerger un nuevo estado en el que nuevas estructuras y
nuevas formas de orden aparecen. ;Cémo sucede el proceso por el que ocurren estos
sistemas ordenados? Como lo hemos mencionado arriba, los tedricos de la complejidad
responden que el proceso de nuevas estructuras es el resultado de la interacciones
individuales, que no requiere esfuerzo planificado ni es producto de la evolucion. El orden
emerge libremente, de repente y la seleccion natural juega un papel secundario en este

proceso.
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Para Prigogine, los sistemas termodinamicos se desarrollan a través de tres
estados o fases posibles. La primera es un estado de equilibrio, en el que la estabilidad de
las estructuras es el resultado de la dinamica antagbnica entre energia y entropia. La
segunda representa un estado estacionario de cuasi-equilibrio, en el que los flujos son
proporcionales a las fuerzas. Es un estado cercano al equilibrio; pero, existen pequenas
diferencias que caracterizan un ligero desequilibrio y que controladas los procesos
homeostaticos del sistema y, por lo tanto, se desvanecen sin provocar cambios
significativos. La aparicién de nuevas estructuras organizativas no es posible en ninguno
de estos dos estados. El tercer estado, se suceden situaciones alejadas del equilibrio
termodinamico, a las que Prigogine denomina «orden por fluctuacionesy»:

las pequefias perturbaciones existentes se amplifican y originan una fluctuacion
macroscopica, estabilizada por los intercambios del sistema con el entorno. Se producen
pequenas desviaciones que desestabilizan la uniformidad del sistema, y aquella que se
selecciona aleatoriamente en los denominados «puntos de bifurcacion» determina la
evolucion macroscopica del sistema.

A las estructuras que emergen de este proceso, Prigogine las denomina
«disipativas», debido a que su estabilizacion requiere un gasto de energia.

En el proceso de interaccion, existe una dinamica denominada autocatalisis. Este
fendbmeno puede facilitar la aparicibn de un resultado; en otras palabras, un catalizador
hace que sucedan cosas que de otra manera no sucederian. Un proceso catalizador
puede dar origen a otros procesos y puede ir creciendo cada vez mas para formar una
reaccion en cadena Por ejemplo, la aparicion de los movimientos de oposicion en una
organizacion, puede ser descrito con este proceso. Es posible que cierto estilo de
liderazgo pueda producir (catalisis) un sentimiento de odio y resentimiento en algunos
grupos. Grupos de individuos emergen y se reunen para transmitir sus ideas y planes a
otros individuos; lo que incrementa el sentimiento de odio y resentimiento. Ademas, esta
situacion puede dar origen a la desintegracién de las personas en sus trabajos y puede
provocar, a su vez, una conducta desestabilizadora que aumenta las diferencias entre la
organizacion y los grupos focales. El sentimiento de odio y resentimiento inhiben los
procesos de desarrollo organizacional, lo que conduce al fenébmeno de Ila
ingobernabilidad. Esta marafa de relaciones continua creciendo y se crea un ambiente de
disturbios incontrolables. Una vez que se llega a un nivel critico de odio-resentimiento-
desintegracion-desestabilizacion-ingobernabilidad y asi sucesivamente, cualquier simple

evento puede desembocar en una situacion catastréfica. En este momento, se ha
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alcanzado un punto de inestabilidad, porque la organizacion es incapaz de procesar e
integrar esa nueva informacién en su actual orden y se ve obligada a abandonar algunos
elementos de su estructura, conductas y politicas. Aparece una situacion de caos,
confusién e incertidumbre que puede resultar en un nuevo orden, organizado alrededor de
nuevos propositos. El nuevo orden no fue producto de la accion individual, sino que
emergié como un resultado de la creatividad colectiva de la organizacion.

Veamos las etapas que se dieron en este proceso. En primer lugar, la existencia
de cierta oposicidén en la organizacidn; una aceptacion para provocar disturbio para poner
el proceso en movimiento; el desarrollo de un trabajo activo de comunicacion con
procesos de feedback para amplificar el evento. La siguiente etapa es el punto de
inestabilidad, que fue experimentado como tensién, caos, incertidumbre y crisis. En esta
precisa etapa, la organizacion o se desploma o se abre paso a un nuevo estado de
orden. Es conveniente enfatizar que las nuevas soluciones son creadas en el contexto de
una cultura de una organizacion en particular, por lo que no pueden ser transferidas
mecanicamente a otras organizaciones con culturas diferentes.

En las organizaciones existen dos tipos de estructura. La estructura disefiada, es la
estructura formal de la organizacidén, la que existe en los documentos de trabajo.
También, existe la estructura emergente que es creada por las relaciones informales de
trabajo colectivo y por la comunidad de intereses de los miembros de los grupos
informales. Estas estructuras no son independientes, mas bien son complementarias. La
estructura disefiada representa el poder; la emergente, la imaginacién y la creatividad.
Ambas son necesarias para el desarrollo organizacional y son interdependientes. Por eso,
los gerentes habiles conocen que en ambientes turbulentos, como los actuales, su desafio
es encontrar el correcto balance entre la creatividad de la emergencia y la estabilidad de
la estructura disefiada. (Fritjof Capra, 2002 ). Para definir una estructura formal, el gerente
debe tener la habilidad para construir imagenes mentales; por otra parte, debe facilitar la
emergencia de nuevas estructuras y, para ello, se requiere del conocimiento de las teorias

de la complejidad y del caos.

¢ Qué tan util es un modelo cadtico para elaborar predicciones?
La pregunta tiene su fundamento en lo que hemos dicho sobre el caos. Si los modelos
cadticos son muy sensibles a las condiciones iniciales, esto significa que los inevitables

errores que se cometen al fijar las condiciones iniciales aumentan exponencialmente, de
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lo que se deduce que las predicciones que se deriven con el empleo de este modelo
cadtico seran extremadamente erréneas. ¢ Es util un modelo con tales caracteristicas?.

Recordemos lo que hemos dicho sobre el modelo de Lorenz: las trayectorias son
atraidas muy rapidamente hacia el atractor. Entonces, para responder la pregunta,
debemos estudiar la conducta de las trayectorias sobre el atractor. Como las trayectorias
son atraidas muy rapidamente hacia éste, si determinamos el punto inicial de una
trayectoria, es posible predecir su comportamiento por lo menos durante un corto tiempo,
aunque la precisién disminuira rapidamente dependiendo de la precisién con que fijamos
el punto de partida. Si fuimos bastante precisos para marcar el punto de partida, durante
mas tiempo podremos predecir la evolucion de la trayectoria; la confianza y la duracion
con que podemos predecir depende del error permisible al fijar las condiciones iniciales.
Tal vez resulte tentador pensar que el modelo es predecible durante tanto tiempo como
queramos («hagamos simplemente que el error inicial € sea suficientemente pequerio...»).
(Smith,Peter, 2001, 61). Aunque si queremos emplear el modelo de Lorenz, necesitamos
fijar los datos iniciales con una precision dificil de lograr en la realidad y, ademas, el
principio de incertidumbre de Heisenberg de la Fisica Cuantica impone limites a la
medicion. Sélo el demonio de Laplace, con capacidad infinita puede conocer con toda la
precision que quiera los datos iniciales y predecir con precision infinita; pero, nosotros los
humanos estamos muy lejos de ser dioses o0 demonios todopoderosos.

Aunque pudiéramos fijar los puntos de partida con mucha precisién, la prediccion
en detalle de una trayectoria no es posible, porque llegara un momento en que
perderemos informacién sobre ella. Pero, no todo esta perdido; es posible predecir la
evolucidén de trayectorias a corto plazo y, ademas, podemos predecir el comportamiento
general a largo plazo de las trayectorias, debido a que, de acuerdo a lo que hemos
planteado, quedan finalmente confinadas a una area del atractor. Asi que, los modelos
cadticos son predictivamente utiles, puesto que podemos emplearlos para seguir las pista
a trayectorias a corto plazo y es posible, también, predecir el comportamiento general a
largo plazo de las trayectorias. Y no so6lo eso, también, son muy utiles para realizar
analisis de sensibilidad que ofrezca informacion cualitativa y cuantitativa sobre la forma en
que cambia el comportamiento del modelo cuando varian los valores de las variables

relevantes.
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Atractores organizacionales

Hasta aqui todo es muy interesante, hemos planteado que los atractores, elemento
central de los modelos cadticos, representan un rol muy especial en los sistemas fisicos y
naturales; pero, ¢tiene alguna aplicacion en los sistemas organizacionales? Mi respuesta
es que si. Si lo intentamos, si hacemos algun esfuerzo sin intentar forzar la realidad, lo
alcanzaremos. Al menos, habra que intentarlo. Después veremos.

La conducta organizacional puede ser descrita con un atractor extrafio vy, si
logramos identificar los indicadores apropiados, la conducta de los individuos en las
organizaciones, puede ser fisicamente descrita con un atractor. Por supuesto, es
necesario estudiar con mayor profundidad este tema; por lo tanto, las afirmaciones que en
este trabajo se plantean quedan a nivel de hipétesis iniciales, ofrecidas para el debate. El
extrafo atractor es estable; pero, su conducta nunca se repite exactamente y tiene
capacidad para cambiar: puede crecer o disminuir para abarcar un amplio o pequefo
rango de conductas. Puede cambiar su apariencia, convertirse en otro atractor
completamente diferente e incluso, puede desaparecer. La conducta organizacional tiene
un comportamiento similar. Como los atractores, la conducta de los individuos en las
organizaciones cambia con el tiempo: las modas cambian, las relaciones con las
instituciones se modifican y los procesos organizacionales evolucionan. Los atractores
organizacionales, en ocasiones, experimentan cambios radicales, como el cambio que
sucedié en la antigua URSS, a finales de 1980. Los sistemas corporativos, como los
atractores, pueden desaparecer: muchos hemos sido testigos de la desaparicion de

pequefias y de grandes corporaciones.

Hacia una comprension de la conducta de los individuos en las organizaciones
Intentaré desarrollar, en esta parte, como los aportes de la teoria de la complejidad
pueden ayudar a recomprender el comportamiento de las organizaciones bajo una nueva
perspectiva, mas totalizadora.

La conducta de los seres es el resultado de dos tipos de fuerzas en constante
interaccién: por un lado, las fuerzas deterministicas, lineales y que se rigen por las leyes
de la causalidad y, sin embargo, no implica que conozcamos esa determinacion y, por
otro, las fuerzas cadticas, no lineales. Determinismo y caos conviven en la vida de las
organizaciones y ambos definen el surgimiento y el comportamiento de los individuos y de
los grupos en los sistemas organizacionales. Si tuviéramos la capacidad de identificar un

fendbmeno deterministico de otro cadtico, talvez seriamos capaces de dar respuestas a
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preguntas que, con mucha frecuencia surgen en las empresas, como, ¢por qué una
persona tiene un comportamiento diferente al de otra ante una misma circunstancia?,
¢por qué los individuos de un departamento son menos conflictivos que los de otro
departamento vecino?, ¢ por qué alguna gente es tan agresiva?, ¢por qué un incidente sin
mucha importancia ha tenido consecuencias catastréficas?, ¢ por qué existe el conflicto en
las organizaciones? Una respuesta inicial a estas preguntas es que algunos hechos de la
vida organizacional no responden a causas lineales. Estamos acostumbrados a pensar de
esta forma. Asi, decimos que la moral causa la productividad y que ésta determina la
rentabilidad empresarial. Sin embargo, puede que no sea de esa manera y que la relacién
no sea lineal, sino causal circular: que el efecto también determine la causa. Es necesario
reconocer la complejidad de la conducta organizacional.

A estas alturas, talvez nadie dude que en toda conducta humana intervienen
factores biolégicos y culturales y, sin embargo, muchos actian como si no lo supieran. El
hombre, como dice Morin, es unidual, es decir, es al mismo tiempo completamente
biolégico y completamente cultural; por esto, es necesario superar las disyuntivas: o
biolégico o cultural, o racional o irracional, o conflicto o colaboracion y pensar de manera
dialégica para superar los antagonismos y volverlos complementarios para que generen
armonia. En todos los seres coexiste una conducta presente y una conducta potencial; la
conducta presente es observable y la potencial no; pero esta a la espera de su tiempo
para manifestarse y hacerse presente; el ser es uno y otro al mismo tiempo. Por eso, el
individuo es la multiplicidad en la unidad. La conducta de un individuo aislado puede ser
predecible; sin embargo, la conducta de los individuos en interaccibn es muy
impredecible, debido a lo que Jules-Henry Poincaré denominé como resonancia. Cuando
los individuos interactuan, se trasladan energia unos a otros, se trasladan informacién de
la misma manera que la bola de billar que recibe el primer impulso sale disparada y al
chocar con otra bola le traslada energia y ésta hace lo mismo con otras, y asi
sucesivamente, de tal manera que las trayectorias que describirdn las bolas son
completamente impredecibles. Esto es resonancia. Cuando los individuos en las
organizaciones interactuan, sus acciones comienzan a coordinarse, a armonizarse y la
gente puede desarrollar una visidbn comun, un propésito comun y un comun acuerdo de
como pueden resolver sus problemas y satisfacer sus necesidades. Estos individuos
pueden sensibilizar a otros para que se unan al grupo y aumentar su influencia sobre la
organizacion. Sus conductas se correlacionan, se definen roles que es la base para la

especializacidén y para la cooperacidn; es un proceso de interaccion autocatalitica. Vemos,

17



18

en esta dinamica interactiva, la emergencia, en forma natural, del orden resultante de la
resonancia de las conductas coordinadas espontaneamente. Un nuevo atractor ha surgido
espontaneamente.

En las organizaciones existen varios atractores, unos con mucha fuerza
atractiva y otros con menos. Un atractor puede ser una idea-fuerza. Las personas se
agrupan alrededor de atractores; por eso, éstos pueden facilitar ciertos cambios o
resistirlos. La existencia de ideas-fuerzas son poderosos atractores que permiten a las
organizaciones entrar a un proceso disipativo de solucibn de problemas. La /dgica
disipativa es, por definicion, impredecible. No podemos tener plena certeza de qué idea-
fuerza puede ser atractiva para los individuos en la solucién de problemas. El dirigente no
debe imponerla; lo que debe hacer es facilitar su emergencia, promoviendo la
participacién colectiva y, en algun momento, la idea-fuerza aparecera espontaneamente y
atraera a otros atractores. Este cumulo de atractores ird aumentando su fuerza atractiva a
tal grado que su influencia en el desarrollo de la organizacion sera muy fuerte. Los lideres
no deben intentar forzar el proceso; éste se desarrolla espontaneamente. Segun Russ
Marion, el numero de atractores que pueden emerger en un sistema social es la raiz
cuadrada del numero de individuos en ese sistema. Los atractores atraen a todo tipo de
gente, egoistas y altruistas. Si a un lider de una organizacion se le ocurriera formar un
grupo sélo con personas altruistas, al poco tiempo encontraria en el grupo a personas
egoistas que se han bifurcado de su grupo. Este fendbmeno es conocido como oscilacion
critica y permite que los sistemas abiertos se autorregulen para mantener la homeostasis.
En otras palabras, la existencia de egoistas es necesaria para los altruistas, siempre y
cuando la cantidad no supere cierto rango critico para mantener el equilibrio. Si el nimero
de individuos egoistas rebasara al de los altruistas, el sistema se caotizaria y pierde el
equilibrio. No se sabe en qué momento eso sucede.

Conclusiones

Las principales conclusiones que se destacan en este trabajo son:

Cuando se pretende analizar la conducta de los individuos en las organizaciones bajo la

perspectiva compleja, existe el riesgo de llegar a extrapolaciones que salen del ambito

cientifico, por lo que su aplicacion debe realizarse con mucho cuidado y dominio del tema.
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La Teoria del Caos y la Teoria de la Complejidad consideran a la estructuray a la
conducta organizacional como el producto de las dinamicas interactivas.

Existe la creencia de que las decisiones son tomadas con una rigurosa
planificacién y bajo un proceso racional. Cuando se presentan los pasos del modelo
racional a los administradores, muchas respuestas son: jQuien diablos tiene el tiempo
para hacer eso! El modelo racional (al menos el modelo racional de John Dewey)
sostiene que los problemas son independientes del medio ambiente, que los que toman
decisiones tienen acceso a una completa informacién y que los eventos responden a una
simple y sola direccion causal. La teoria de la complejidad sostiene que las decisiones
gerenciales son raramente logicas, puesto que es muy dificil que alguien tenga acceso a
toda la informacién, debido a que la mayoria de problemas que los dirigentes enfrentan
son de naturaleza compleja, que hay pocas causas simples en la conducta humana y que,
por lo contrario, la causa es, por lo general, de dos vias: el estilo de liderazgo puede
afectar la productividad y la productividad, a su vez, pueda afectar el estilo de liderazgo.
En este sentido, existe una relacién circular entre el medio ambiente y la organizacién,
ambos son producto de sus relaciones con el otro, ambos se crean y se recrean; por lo
tanto, los problemas que resuelven los administradores son producto de esas relaciones y
no el producto de un medio ambiente pasivo. El proceso decisional, entonces, es un
proceso interactivo. Al observar el desarrollo del proceso empresarial, uno puede
constatar que las grandes ideas y realizacion de proyectos rara vez fue el resultado de
procesos de planificacion rigurosos. Muchas de las grandes ideas se llevaron a cabo sin
tener conciencia del alcance y consecuencias de sus acciones.

En el marco de la transdisciplinariedad, es posible conciliar en las organizaciones lo
irreconciliable, encontrar una solucién de equilibrio entre los contradictorios, la eficacia y
la completitud del individuo. La transdisciplinariedad exige nuevos lideres que sean
capaces, no sélo de sostener una vision, articularla y comunicarla con pasién y carisma,
sino ademas, catalizar la emergencia de nuevas estructuras. Para ello, debe crear las
condiciones mas que dar direcciones para facilitar la creatividad. La visién que predomina
en el mundo empresarial (consciente o inconscientemente) es basicamente anti-
transdisciplinarieda, regida por la l6gica binaria, fragmentaria, de exclusién en la que es
posible el autoritarismo, la intolerancia, la incomprensidén. Por otro lado, la complejidad
administrativa responde de manera distinta, su esfuerzo principal consiste en el estudio de

la naturaleza de las organizaciones que es, a su vez, logica e ilégica. Como lo decia el
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fisico Basarab Nicolescu en su conferencia en el Curso del Seminario de la Universidad
AXA, consagrado al Management del Desorden y de la Complejidad:

Asi, al singular de la especializacion (la logica, el lenguaje, la causalidad, el espacio
tiempo, la Realidad, el conocimiento) responde al plural de la transdisciplinariedad (las
logicas, los lenguajes, las causalidades, los espacios-tiempos, los diferentes niveles de
Realidad, los diferentes tipos de conocimiento). Hay alli una considerable fuente de
tolerancia.

La transdisciplinariedad en las organizaciones sera posible con un cambio de
mentalidad gerencial y de nuevos comportamientos individuales y grupales que hagan
complementarios, y no contradictorios, los conceptos eficacia productiva y eficacia

transformadora. Aboguemos, pues, por una administracion transdisciplinaria.
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