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Resumen

En este articulo se analizan de manera critica las implicaciones de la fijacion temporal de la decision, con especial énfasis en las
decisiones no programadas, caracteristicas de los estadios de crisis en las organizaciones. Fundamentalmente se sefiala que la
decision, como proceso por medio del cual la organizacion construye su realidad particular, no debe separarse de 0s procesos de
constitucion de sus propios sistemas de conocimiento y accion organizacional. Se entiende, entonces, que el proceso de decision
concierne a una organizacion historica (el analisis es fundamentalmente diacrénico, aunque se reconocen los fendmenos de
emergencia que dan lugar a la discontinuidad) para la cual el tiempo no es reversible, ni determinista, ni ‘atemporal'. Sin embargo, la
funcion que guia la direccion en la que ella se mueve no es determinada esencialmente por el tiempo sino por el dominio de sus

propositos y/o politicas.
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iNo vemos que no vemos!

ateoria de la decision, de importantes desarrollos
en los ultimos cincuenta anos, ha abordado una
amplia gama de problemas con relacion al proce-
so decisorio, al acto mismo de decidir, a las técnicas
cualitativas y cuantitativas que soportan la decision, a su
caracter racional y/o irracional, entre otros. Sin embar-
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go, algo que ha sido dejado de lado —aunque sin nin-
gun tipo de finalidad perversa— es /a estrecha relacion
que conservan el tiempo y la decision. Por ejemplo, con
alguna frecuencia decimos que es necesario decidir en
orden de prioridades, lo cual da cuenta de la urgencia
(mayor proximidad en el tiempo) de decidir con el obje-
to de lograr un resultado deseado. Decidimos ejecutar
un proyecto en dos afios y no en dos meses (tiempo de
gjecucion), decidimos que aun no es el momento de
tomar una decision: "iAun no es momento para pensar
en el matrimonio!" "iAun es muy pronto para exportar!".
Le damos tiempo al tiempo de la decision: "iDe aqui al
dia sabado debo decir si acepto 0 no el cargo!". Y, de
igual modo, sefalamos la decision como un proceso
(Drucker, 1981), sin considerar que todo proceso impli-
ca un desarrollo, entre otras, a través del tiempo.

Asi, en términos de Foerster (1996), se podria decir
que la relacion existente entre el tiempo y la decision ha
sido guardada en un "punto ciego", en el cual, aun su
ausencia no puede ser vista. Esta metafora explicativa se
sustenta en el descubrimiento, por parte de algunos
fisiologos, de la existencia de una "mancha ciega" o un
"punto ciego" en nuestro campo visual, debido a que en
nuestra retina hay un lugar en el que no existen células
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receptoras, ni conos, ni bastones. Dicho lu-
gar es el 'disco’, la zona en la que el nervio
Optico abandona el globo ocular. Esto ha per-
mitido demostrar la incompletud de nuestro
campo visual, incompletud de la que normal-
mente no somos conscientes. Se podria de-
cir entonces que el problema es ique no
vemos que no vemos! (Foerster, 1997,
pp. 135-137). De este modo, desde una ob-
servacion de segundo orden (la que hace el
observador del observador), como la que se ha puesto
en evidencia, una problematica central consiste en lograr
la conciencia de nuestra limitacion e investigar aquel lu-
gar que se encontraba antes aparentemente oculto ante
nosotros.

Como observadores de segundo orden, es necesa-
rio profundizar en el andlisis de la interrelacion entre el
tiempo y la decision, la cual, desde una observacion de
primer orden ha permanecido oculta a nuestra propia
percepciony, por tanto, a nuestro estudio. No obstante, a
priori debemos ser conscientes de que, aun desde una
observacion de segundo orden, tenemos limitaciones de
las cuales no somos conscientes puesto que estan igual-
mente guardadas en nuestro punto ciego’. Es decir que
como observadores de segundo orden debemos ser
conscientes de la incompletud de nuestra explicacion
debida a nuestra propia limitacion. Sin embargo, es hora
de dedicarle algo de nuestro tiempo al tiempo y, particu-
larmente, a su relacion con la decision.

¢El tiempo? ¢Los tiempos?

Desde hace ya varios siglos, la tradicion occidental se
ha levantado sobre un paradigma de simplificacion
(Morin, 1996, pp. 29-32), con base en el cual nuestro
pensamiento se ha dirigido hacia la existencia casi indu-
dable de un mundo externo independiente de los orga-
nismos que existen dentro de €l; una disyuncion esen-
cial entre el sujeto pensante (ego cogitans) y la cosa
extensa (res extensa), entre el sujeto (que conoce) y el
objeto (susceptible de ser conocido), el cual es externo
a él. Particularmente Descartes sento los fundamentos de
su Discurso ael Método sobre la separacion de la men-
te y el cuerpo, de lo subjetivo y de lo objetivo
(Morgan, 1995, pp. 334-339). Lo importante para Des-
cartes es el presente, la concepcion lineal cartesiana se
prohibe pensar el futuro. Tan solo el presente cuenta.

T Como afirma Luhmann, se trata de “el placer del lector de una
novela que ve que los héroes no ven lo que no ven, y por eso
siguen ‘ciegos’ a su destino” (1991, pp. 61-72).
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Discontinuo se diluye para dar paso al nue-
Vo presente que adviene convirtiéndose en-
tonces en pasado, y este Ultimo, por tanto,
es un conjunto de presentes sucesivos dig-
no de fe; sin embargo, el futuro no existe.
Es valido afirmar entonces que le debemos
a Descartes un impedimento para pensar el
futuro (Sfez, 1984, pp. 38-40).

La mayoria de aproximaciones hacia la
nocion del tiempo no han sido ajenas a
este paradigma, se hace énfasis en la existencia de un
tiempo objetivo, externo al sujeto que lo experimenta y
opera bajo su "paso inclemente". Tal vez, como o se-
nala Foerster (1974, pp. 258-259), esta separacion
entre objeto y sujeto se debe a que cuando el obser-
vador se incluye a si mismo en su descripcion (en sus
observaciones) puede caer en paradojas, como la que
existe en el enunciado "soy un mentiroso".

Desde una perspectiva particular, Prigogine (1991)
planteard recientemente que el hombre forma parte de la
corriente de irreversibilidad del tiempo, que él proviene
del tiempo y que la irreversibilidad es comun a todo el
universo: todos envejecemos en la misma direccion y
aunque sea posible aceptar que desde otro angulo de
andlisis alguno afirme que rejuvenece mientras su com-
pafiero envejece (0 a la inversa), esto no es un hecho
observado (positivo), por lo cual no puede ser entonces
objeto de la ciencia, al menos no sobre la base de postu-
lados positivistas. De este modo se deja por fuera al su-
jeto, el tiempo es objetivo: no es mio ni suyo, es univer-
sal, es ide todos y de ninguno!, es una entidad, algo "en
si* (Merleau, 1968, p. 470).

No obstante, es posible identificar otro tipo de no-
cion del tiempo en la que éste ya no se refiere a una
realidad ontoldgica y 'objetiva’, sino exclusivamente a la
organizacion de un tiempo constituido en el transcurso
de nuestras experiencias?. Por ejemplo, para Wheeler
(1979), en oposicion a Prigogine, es el observador quien
crea el tiempo, por lo cual, el mismo no existiria en un
universo sin hombres y sin conciencia. De este modo, la
nocion se acerca mas a lo que Minkowski (1973) deno-
mina 'el tiempo vivido', el cual puede ser dindmico o es-
tatico, lento o rapido, continuo o discontinuo, corto o
largo. No es igual el tiempo para el cliente que 'espera’ en
la fila de un banco que para el cajero que 'espera' para
atenderlo, asi el reloj de la sucursal del banco se encar-
gue de indicarle a cada uno que existe un tiempo objeti-

2 El planteamiento se sustenta en postulados constructivistas. Cf.
Glasersfeld (1996).
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Vo, un tiempo trascendental. Mario Bunge —refiriéndose
al estatus cientifico de la sociologia y la historia— esgrime
dos planteamientos que podrian ser utiles al analisis del
lector: el primero es el de la aceptacion de la unicidad o
irrepetibilidad de los hechos sociohistoricos (las decisio-
nes que tomamos no retornan, no hay posibilidad de
'repetirlas' —vale decir: 'nadie se bana dos veces en el
mismo rio'—, tan s6lo podemos tomar nuevas decisiones
en busqueda de menguar o alimentar los resultados de
decisiones anteriores); y el segundo, la indole no causal
de los asuntos humanos (Bunge, 1965, p. 277) (el jue-
go de interacciones y retroacciones es dindmico: es una
relacion recursiva).

Se podria decir que esta nocion del tiempo se en-
cuentra caracterizada, a diferencia de Ia anterior, por el
reconocimiento de una existencia en si, es decir de la
autorreferencia, pero también del para s/, es decir de la
autorreferencia + la reflexibidad; en tltimas, al reconoci-
miento que hace el observador de si mismo como ser
actuante en su observacion, o sea a /a reincorporacion
ael sujeto en la observacion.

De este modo, se puede afirmar que la nocion del
tiempo de cada sujeto obedece a un proceso de cons-
truccion personal mediado por las caracteristicas, la his-
toria, el contexto (como un campo dindmico) y las parti-
cularidades de cada sujeto. Una nocion que puede estar
asociadaa creencias particulares y/0 a comportamientos,
conductas o acciones usuales (Proust, 1988): "El tiempo
de hervir el agua" o afirmar, como es usual en Colombia,
que algan fenémeno ocurrio "en menos de lo que canta
un gallo".

Con lo anterior aceptamos entonces la existencia de
un tiempo externo al sujeto, un tiempo trascendental fun-
damentado en las regularidades del universo y en la
irreversibilidad. Sabato nos dice que "la historia no retor-
na jamas" (1951, p. 32). En este sentido, no negamos la
realidad diciendo que tan solo a construimos en nues-
tras cabezas (en el yo solo 0 solus ipse), que tan solo la
imaginamos como podria pensarse en el solipsismo a la
manera de David Hume. Sin embargo, afirmamos tam-
bién que es necesario aceptar que la nocion del tiempo
tal y como la concebimos constituye una construccion
que puede ser individual o social, o cual pone en evi-
dencia la existencia de una multiplicidad de realidades.

En tanto individuos, nuestras nociones del tiempo
pueden ser, y con frecuencia lo son, diversas y cambian-
tes (incluso en un sujeto particular en diferentes momen-
tos y bajo diferentes contextos y situaciones pueden cons-
truirse diferentes nociones del tiempo). La consecuencia
y la causa (causalidad circular®), de esto es de lo que el

observador (la organizacion, los sistemas y los actores-¢l
tomador de decisiones) no puede dar explicaciones ni
afirmaciones independientes de las operaciones por me-
dio de las cuales produce dichas explicaciones y afirma-
ciones (Maturana, 1991, p. 159).

Una vez aqui, podemos afirmar que el tiempo como
realidad trascendental (desde la construccion socialmen-
te aceptada que se hace del mismo) se ha convertido,
con el transcurso de las Ultimas décadas y los avances
en latecnologiay en las formas de produccion del capi-
tal, en un elemento de tension social y econdmica propio
de nuestra actual dindmica y ritmo de vida, merced del
cual nos hemos convertido en "esclavos de cada segun-
do perdido", en esclavos de 'nuestro' tiempo.

El tiempo y la objetividad entre
paréntesis

De acuerdo con lo anterior, seria posible sustentar la
conveniencia de adoptar una linea explicativa alternativa
que permita una aproximacion distinta en cuanto al tiem-
po y con base en la cual se haga viable la incursion al
problema de la decision y su relacion con éste. Se trata
de transitar de una objetividad trascendental u objetivi-
gad sin paréntesis, hacia una objetividad constituida u
objetividad entre paréntesis*. En la primera, las entida-
des supuestas existen por fuera de lo que hace el obser-
vador, lo que conlleva necesariamente a requerir tan sélo
un dnico dominio de la realidad, o "un universo", un
referente trascendental. Por el contrario, en la segunda,
el observador asume que sus habilidades cognoscitivas
sufren alteraciones cuando sus propias caracteristicas
cambian. Acepta ademas que es incapaz de diferenciar
en la experiencia lo que en lo cotidiano se distingue en-
tre percepcion e ilusion®. Igualmente, acepta que como
observador se encuentra en "un multiversa", es decir, en

8 Afirmaba Pascal hace ya tres siglos: “Siendo todas las (cosas)
causadas y causantes, ayudadas y ayudantes, mediatas e inme-
diatas, y siendo que todas se mantienen entre si por un vinculo
natural e insensible que une a las mas alejadas y mas diferentes,
tengo por imposible conocer las partes sin conocer el todo, asi
como también conocer el todo sin conocer particularmente las
partes” Pascal (Ed. Brunsch — vicg, II, 72, como cita en Morin,
1993, p. 20).

4 Esta diferenciacion es desarrollada ampliamente en Maturana
(1996).

5 Alrespecto, Humberto Maturana ofrece un ejemplo esclarecedor:
“al pescar truchas usamos un anzuelo con plumas que hacemos
volar como si fuera un insecto que revolotea en la superficie del
agua. La trucha que ve volar esta mosca de mentiras, y salta para
atraparla, solo ‘descubre’ al quedar atrapada que la mosca era una
ilusion”. (1996, p. 18).
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distintas pero igualmente validas (aunque no igualmente
deseables) realidades explicativas (mundos posibles); y
que por tanto, un desacuerdo explicativo constituye una
invitacion a una reflexion en el sentido de "coexistencia",
y N0, una negacion irresponsable del otro.

Asi, nuestro conocimiento del mundo exterior no
deriva de un mero reflejo de su imagen, Sino que obede-
ce a un proceso de construccion dinamica del observa-
dor sustentada en una comparacion del mundo real con
mundos posibles, en la cual se introduce la propia no-
cion del tiempo. Siguiendo a Toraldo di Francia (1990,
p. 29): "Un mundo posible no es una estructura sincro-
nica, sino el desarrollo diacronico de una estructura: es
una historia. Tal vez el universo sincronico pueda pare-
cernos muy simple. Pero en cuanto introducimos la di-
mension historica todo se enriquece y se vuelve mas
complejo de un modo maravilloso".

De este modo, se trata de reconocer que cada sujeto
es capaz de construir una realidad que le es propia: su
realidad, e inmerso en un sistema social, de construir
realidades que pueden ser aceptadas por la mayoria (ob-
jetivas o trascendentales); una se convierte en insumo de
la otra y viceversa, conformando un bucle recursivo en el
cual Ia realidad construida por el individuo se convierte
en un insumo para la realidad social y ésta a su vez se
constituye en insumo para aquella. Asi, ver el mundo
como construccion aparece como un resultado de nues-
tra capacidad de actuar (Pakman, 1997, p. 254): y, la
organizacion es justamente organizacion para la accion,
una accion que pretende ser (puesto que es proyectada
en el futuro), pero que ademas es, construida (cuando el
proceso estd en marcha, en la sucesion de presentes
necesaria para alcanzar ese lugar futuro).

La decision como medio de
construccion de la organizacion

La organizacion tiene un caracter y un comportamiento
teleologicos (del griego télos, fin, meta) (Luhmann,
1968). En efecto, las organizaciones se conforman con
algun objetivo particular: se conforman hospitales para
satisfacer las necesidades de los enfermos y para preve-
nir posibles enfermedades futuras, se conforman super-
mercados para atender las demandas de los clientes, de
igual modo se conforman bancos, familias, iglesias, gru-
pos, etc. Cada uno de ellos con fines especificos. De
manera similar, cada parte de nuestro cuerpo —como or-
ganizacion— demuestra tener una finalidad propia.

La comprension de que el movimiento organizacional
se realiza en funcion de objetivos, fines y metas tiene una
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gran importancia conceptual. Para la organizacion, el ana-
lisis se ha ubicado en muchos casos dentro de la pers-
pectiva —rescatando un planteamiento aristotélico— de la
causa eficiente (toda causa produce un efecto y la co-
nexion entre ellos esta dada por una /ey natural) y eso ha
generado sus resultados. Sin embargo, desde otro cam-
po, Norbert Wiener y Artur Rosenblueth, al estudiar el
comportamiento animal, incorporaron —retomando igual-
mente un desarrollo aristotélico— Ia nocion de causa fi-
nal (toda la operacion tiene un fin), la cual fue de gran
utilidad, particularmente a la cibernética, puesto que al
conocer el punto deseado (de llegada, el fin 0 meta) no
se hace necesario computar las 'trayectorias' o rutas a
sequir para llegar al félos (Foerster, 1998, pp. 24-25);
valga decir que en el campo administrativo aun no he-
mos incorporado en su justa medida esa leccion®.

En cierta forma, desde hace unas décadas, en el
ambito organizacional (debido en gran medida al deno-
minado enfoque de sistemas) ha sido descrito el fendme-
no causa-fin (causalidad) a través del concepto de

6 Se hace alusion a una perspectiva voluntarista de la gestion, en la
que los gestores definen sus objetivos, les asignan valores y
tiempos, y definen acciones prioritarias para alcanzarlos (lo cual,
en algunos casos, si se hace) (Falconi, 1996); pero ademads, una
perspectiva en la que se ejecutan luego esas acciones y se reali-
zan procesos de retroalimentacion (feedback) punto a punto, inter-
pretando los cambios en las variables tanto internas como externas,
siempre en la busqueda del objetivo trazado y gracias a este
proceso, ialcanzandolo! Las diferentes trayectorias no se ‘compu-
tan’ a priori, se ‘construyen’ sistematicamente. Una perspectiva
en la que los gestores no cambian el objetivo al ver que el
contexto ha cambiado sino que incorporan €sos cambios a su
accion de manera dindmica, visionaria y oportuna en el actuar
diario. Una, en la que el futuro —que es definido por el gestor
desde el presente— se construye en lo cotidiano a través de
procesos de toma de decisiones. Lo que se trasforma entonces,
en funcion de los cambios inciertos y azarosos dados en cada
presente, es e/ camino (que ‘se construye al andar’) para llegar
al fin, no el fin en si mismo, lo cual supone, por supuesto, su

Sin embargo, en el contexto administrativo es comdn encontrar
gestores (particularmente en organizaciones pequenas y media-
nas) que habiendo definido directrices retadoras, alcanzables,
mensurables y convenientes, al darse el curso de los aconteci-
mientos y al ser afectados por diversas emergencias y
constrefimientos (pensamos en Morin) de manera dindmica, se
conforman con redefinir la directriz (disminuyendo frecuente-
mente su nivel de exigencia para la organizacion), se conforman
con decir: “iEste afio no se pudo, pero en el siguiente si serd!”.
Podria decirse que la aplicacion de esta nocion cibernética en el
contexto administrativo darfa cuenta de lo que en verdad es el
ser emprendedor: alguien que define suefios a alcanzar y hace lo
necesario para hacerlos realidad; asf, aunque uno de estos sue-
nos pueda ser ‘una empresa’, la nocion de emprendedor evoca
realmente una gama mucho mas amplia de perspectivas, dada
por el noble derecho del ser humano de definir su futuro y de
luchar dia a dia para realizarlo.
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equifinalidad, el cual expone que la organizacion puede
alcanzar los resultados finales esperados bajo condicio-
nes iniciales distintas y de maneras diferentes (Kast y
Rosenzweig, 1979, p. 126), asi que no se encuentra
restringida por la relacion de causalidad caracteristica
de los sistemas cerrados. Aunque aceptemos que es
posible encontrar determinismos locales o sectoriales
en una organizacion compleja (Castoriadis, 1997, p.
111), ésta busca su desarrollo y construccion propios
(autoconstruccion’) en el juego permanente con la incer-
tidumbre, para lo cual se sirve de la decision.

Ahora bien, la construccion que la organizacion rea-
liza de si misma se hace directamente por medio de la
decision (Sanabria, 2002), lo cual evoca necesariamente
una serie de condiciones que la hacen historica, determi-
nando que su andlisis deba ser fundamentalmente dia-
cronico (Etkin y Schvarstein, 1992, pp. 90-110), de
manera particular en el caso de condiciones de crisis: en
condiciones de no-equilibrio. Para este tipo de andlisis s
necesario sequir el comportamiento de variables a través
del tiempo (tanto externo como interno: el tiempo cons-
truido por la organizacion), se pretende encontrar razo-
nes de explicacion en términos de evolucion y no de un
momento determinado. La decision aparece mediada por
maultiples causas ubicadas en diferentes lugares del tiem-
po: pasado, presente y futuro; y por lo tanto, por moti-
vos, intencionalidades y variables condicionantes que dan
cuenta de la realidad organizacional. Se reconoce ade-
mas que la direccion en la que se mueve la organizacion
no esta dada principalmente por la flecha del tiempo
(Coveney y Highfield, 1992) sino por los objetivos de la
propia organizacion, 10s cuales se mueven en el campo
dindmico constituido entre el tiempo trascendental y el
tiempo construido/vivido por la misma.

Una posicion constructivista podra reconocer la
ambitemporalidad tal y como en otro contexto se ha reco-
nocido laambifinalidad. Croneny Pearse, con base en el

T Estos procesos se desarrollan en el marco de una permanente
tension entre fuerzas entropicas y negentropicas: La entropia
como fuerzas que constrifien a la organizacion y “La entropia
negativa o negentropia (vista como) la propiedad de los siste-
mas abiertos para transformar energia destructiva en energia
constructiva o capacidad de generar energia para enfrentar el
caos y lograr supervivencia o crecimiento del sistema” (Martinez,
2002, pp. 264-267). En este proceso la organizacion no sélo se
dedica a la actividad de ‘adaptarse’ a su entorno sino también ‘/o
adapta’, lo construye, su nivel de autoorganizacion no sélo le
alcanza para desarrollar niveles de equilibrio dindamico y de
supervivencia sino también para tornarse en un ‘sistema adapta-
dor’, que brinda “orden” (pensamos en Morin) a su entorno, es
en ese sentido autoorganizador tanto de si mismo, como de su
entorno (ahora en Foerster).

concepto de equifinalidad de Bertalanffy (1968), descri-
ben una causa ambifinal como "aquella cuyo efecto de-
pende del contexto o0 es 'contingente' en el estado del
sistema en el que tiene lugar". En el mismo sentido,
Boscolo y Bertrando (1996, pp. 183-186) plantean la
nocion de ambitemporalidad, la cual, se puede afirmar,
es de utilidad al contexto organizacional y tiene conse-
cuencias en la decision como medio de construir la rea-
liaad particular de la misma. La ambitemporalidad implica
que en un sistema social conformado por individuos, en
el que cada uno, o cada grupo de ellos, tiene su propio
tiempo, éstos, 0 bien el conjunto de historias individua-
les, se interrelacionan construyendo la historia del siste-
ma. Asi que se reconoce Yy acepta el presente pero de
manera simultanea se concede aceptacion y reconoci-
miento a las posibilidades futuras: "el presente es como
es, el futuro podra ser una copia del presente o una forma
inédita". En oposicion a la nocion lineal, "objetiva" y
monotemporal imperante que desarrollaria que "si nues-
tro presente es fruto de nuestro pasado, entonces nos
espera un futuro ya determinado", una 'interminable repe-
ticion' que afortunadamente los fendmenos de emergen-
cia organizacional se han encargado de desvirtuar®.

La decision, la crisis y el equilibrio
fluyente en la organizacion

Podria decirse que "decidir es transformar una voluntad
en un acto" (Aktouf, 2001, p. 147). Se decide en condi-
ciones de incertidumbre y bajo parametros guia, impues-
tos o desarrollados. La organizacion se enfrenta pues a
la realidad dialogica: "certidumbre-incertidumbre". La
organizacion actta sobre la base de aquello que "cono-
ce" con cierto nivel de incertidumbre y simultaneamente
actua por "conocer" aquello que ignora, que desconoce,
de igual forma, con cierto nivel de certidumbre. En la
certeza siempre se encuentra un determinado nivel de
incertidumbre y, en la misma, siempre se encuentra un
cierto nivel de certeza, de certidumbre, y es bajo estas
condiciones que se lleva a cabo el proceso de toma de
decisiones en la organizacion.

8 Entendemos por emergencias “a las cualidades o propiedades de
un sistema que presentan un caracter de novedad con relacion a
las cualidades o propiedades de los componentes considerados
aisladamente o dispuestos de forma diferente en otro tipo de
sistemas ... La emergencia es un producto de organizacion que,
aunque inseparable del sistema en tanto que todo, aparece no
solamente a nivel global, sino eventualmente a nivel de los com-
ponentes” (Morin, 1993, pp. 129-131).
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m La dialégica certidumbre-incertidumbre

Organ*£ML

Certidumbre

Incertidumbre

Fuente: El autor

Existen decisiones programadas o estructuraaas y no
programadas o no estructuradas. Las primeras se basan
en laaplicacion de procedimientos conocidos repetitivos
y rutinarios, y se encuentran en todos los niveles de la
organizacion (Simon, 1980, 1983). En cambio las 0lti-
mas exponen el sistema organizacional en pleno (al
todo y sus partes) ante la incertidumbre, el azar, lo incier-
to, lo inesperado. En este caso las condiciones propias
de la organizacion se alejan (mas de lo tradicional, nor-
mal 0 esperado) del equilibrio, entendido como el cami-
no trazado para alcanzar los objetivos. Se podria decir
que decidir es transformar la incertidumbre en riesgo
(Schon, 1967, p. 25).

Comunmente, la organizacion alcanza sus objetivos
por medio de decisiones tomadas y llevadas a la accion
en funcion de ellos —su comportamiento es teleoldgico y
racional—. De este modo, una decision desata otra, y otra
mds, cada una de ellas tomada en presentes
subsecuentes, los cuales se vivencian (construyen) en
funcion de los objetivos que han sido ubicados en el
futuro y que se constituyen en el "plano” con base en el
cual se desarrolla la construccion particular que pretende
hacer la organizacion de si misma a través de multiples
pProcesos decisorios.

En este lugar de la reflexion, develar una serie de
concepciones sustentadas en los descubrimientos de
Prigogine en el campo de la termodindmica pareceria per-
tinente. Este autor afirma que

lejos del equilibrio, la materia adquiere nuevas pro-
piedades, tipicas de situaciones de no-equilibrio, si-
tuaciones en las que un sistema lejos de estar aisla-
do, es sometido a fuertes condicionamientos externos
... La expresion 'estructura disipativa' encuadra estas
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nuevas propiedades: sensibilidad y por tanto movi-
mientos coherentes de gran alcance; posibilidad de
estados mdltiples y en consecuencia historicidad de
las 'elecciones' adoptadas por los sistemas. (1991,
p. 32)

A'lo que es posible agregar una consecuencia adi-
cional: estas estructuras surgen de las operaciones, que
devienen de decisiones, y las operaciones son aconteci-
mientos ligados a un momento temporal (Luhmann,
1992, p. 99). En el campo de lo organizacional las con-
diciones de no-equilibrio caracteristicas de los estados
de crisis demuestran sequir de manera analoga el com-
portamiento de estas estructuras disipativas: movimien-
tos coherentes de gran alcance, alta sensibilidad, innova-
cion, creatividad y conocimiento, y un peso substancial
del andlisis diacronico en materia de la decision.

Clasicamente el equilibrio se encontraba intimamente
ligado a la nocion de orden mientras el no-equilibrioala
de desorden. No obstante, orden y desorden conforman
una dialdgica que es inherente a la organizacion (Morin,
1993): laturbulencia es una manifestacion profundamente
estructurada en la que un gran numero de particulas se
inscriben en un movimiento altamente coherente
(Prigogine, 1991, p. 49), movimiento que para la orga-
nizacion que se encuentra en un estadio de crisis, de
desorden y no-equilibrio es desarrollado fundamental-
mente a través de procesos de decision no estructurados.
Estas condiciones de no-equilibrio, que conducen tipi-
camente a una multiplicidad de respuestas, configuran
estructuras y modos de interrelacion emergentes que da-
das las condiciones de su surgimiento podria ser ade-
cuado llamar estructuras disipativas®.

Las organizaciones que entran en estadios "de crisis"
deben enfrentar fundamentalmente este tipo de condicio-
nes y de procesos de decision no elaborados, en los que
el tiempo ocupa un lugar esencial como inductor de rui-
do e indeterminacion'; se llega frecuentemente a salidas
conducentes a soluciones novedosas, creativas e
innovadoras; en esencia, lo que se presenta es la emer-
gencia de lainnovacion, de la creacion: /a emergencia de
laemergencia. O bien, aquellas situaciones (ligadas a un
espacio temporal) en las que /o uno puede producir /o
otro, o cuando menos /o mismo, en condiciones amplias

9 Asi que entendemos por estructuras disipativas aquellas que,
alejadas de su equilibrio, mantienen un estado estable e incluso
gvolucionan hacia estructuras de mayor complejidad.

10 La fijacion temporal constituye entonces un aspecto de la obser-
vacion de las decisiones y de la observacion que hace de si
mismo quien decide en el proceso; es decir, 1a autoobservacion.
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de perturbaciones externas aleatorias y de las fluctuacio-
nes propias del sistema'". En el primer caso, se habla de
creacion en condiciones de no-equilibrio, en el otro, se
habla de cierto equilibrio fluyente o fliessgleichgewicht'.
La temporalidad de aquella creacion, es decir, el momen-
to en el tiempo en el cual se presenta la emergencia de la
emergencia, se encuentra intimamente relacionada enton-
Ces con procesos de decision no programados.

Cuando decidimos, nos comprometemos.
Propendemos por transformar propositos, voluntades o
parametros guia en actos. Asi, la decision se manifiesta
en accion visible'; accion que, ademas, involucra las
potencialidades y virtudes, pero también los
constrefiimientos' y debilidades, caracteristicas e his-
toria-temporalidad de un sujeto viviente, aleatorio, vaci-
lante, insuficiente: un homo complexus (Morin, 1974)
que, sin ser consciente en muchos casos de ello, se
introduce en la decision, y a través de ella en sus con-
secuencias: "e/ tomador de decisiones". En esencia,
cuando decidimos, construimos el mundo que conoce-

" Eneste sentido, el concepto de homeorresis en Piaget (diferente al
de homeostasis, a la manera de Claude Bernard, como proceso por
el cual un organismo mantiene las condiciones internas constan-
tes necesarias para la vida) procura dar cuenta de la forma como
se produce el desarrollo, bien sea evolutivo, psicoldgico u otro; el
modelo postula que el desarrollo s un proceso de complejizacion,
en donde el organismo cada vez se aleja mds de lo real (busqueda
de modelos formales); en esta medida crea nuevas formas de
anticiparse a la realidad. Sin embargo, un estado de desarrollo no
permanece en equilibrio estatico, sino que por el contrario el
equilibrio es dindmico; es decir, el equilibrio no es un estado sino
un proceso que en el organismo es el que da cuenta de la
complejizacion (del desarrollo) (Piaget, 1977).

2 Bertalanffy utilizaba esta expresion para caracterizar un equilibrio
dinamico o fluyente. Cf. Capra (1998).

3 Aunque se acepta que existen decisiones que no se llevan a la
accion: algunos “deciden comprar determinado automovil, sin
embargo, ello nunca se realiza”. No obstante, tales decisiones se
ven demeritadas justamente al no corresponder al sentido por el
cual fueron tomadas; Drucker afirma: “Una decision es s6lo una
intencion, a menos que dé lugar a una accion. Por tanto, cada
decision tiene una etapa de efecto”. Cf. Drucker (1958, p. 139).
En oposicion, Lunmann considera que es errado suponer que cada
decision requiere una accion y a la inversa; afirma: “las decisio-
nes no tienen su identidad en el desarrollo de un acontecer deter-
minado, sino en la eleccion entre varias posibilidades
(alternativas), que solo se documenta en la alternativa elegida
(pero que no consiste en la alternativa elegida)”. Cf. Luhmann
(1997, pp. 8-9).

4 Morin define los constrefiimientos como aquella situacion que
produce que el todo sea menos que la suma de las partes, lo cual
significa que “las cualidades de las propiedades, unidas a las
partes consideradas aisladamente, desaparecen en el seno del
sistema ... Estos constrefiimientos, restricciones, servidumbres,
les hacen perder o les inhiben cualidades o propiedades”. Cf.
Morin (1993, pp. 136-139).

mos, construimos nuestra realidad particular a través de
decisiones que implican 'accion' y, por consiguiente,
proyeccion temporal, sobre 1a que encuentran sentido
la estrategia y el programa.

La estrategia y el programa como
campos para la decision

La estrategia se opone al programa, aun cuando los dos
coexistan en mayor o menor medida cada vez. En proce-
s0s bajo un entorno y condiciones internas estables,
puede ser programada una mayor cantidad de operacio-
nes, la organizacion no se ve necesariamente obligada a
estar en constante vigilancia nia innovar. A diferencia de
|a estrategia, 1a cual se encuentra predeterminada en sus
finalidades, el programa se encuentra predeterminado en
Sus operaciones, en ese sentido es automatico (Morin,
1988, p. 71).

Sin embargo, se requiere la utilizacion de una gran
cantidad de fragmentos de accion programada para po-
der concentrarse sobre o que es importante, Ia estrategia
con los elementos aleatorios y la indeterminacion que le
son propias (Morin, 1996, p. 115). La estrategia en-
frenta el azar y la incertidumbre, caracteristicas de los es-
tadios de crisis que deben afrontar en determinados mo-
mentos las organizaciones. La decision, como proceso
de construccion, pretende alcanzar la salida a dichas si-
tuaciones aunque sin lograr encontrar "la" mejor solu-
cion, sino tan solo una solucion satisfactoria'®.

De maquinas triviales, no triviales y
de un nuevo concepto para el
campo: el feedforward

Las organizaciones funcionan de una parte como md-
quinas triviales, y de otra como mdquinas no tri-

5 En el mismo sentido, Drucker afirma que la tactica no tiene sen-
tido si no le apunta a una nocion estratégica y viceversa. Cf.
Drucker (1995, pp. 80 y ss.).

6 Afirma Simon: “Lo que constituye la preocupacion central de la
teoria administrativa es el limite entre los aspectos racionales y
no racionales del comportamiento social humano. La teoria admi-
nistrativa es, particularmente, la teoria de la racionalidad inten-
cionada y limitada del comportamiento de los seres humanos que
‘se dan por satisfechos’ porque no tienen la inteligencia necesaria
para conseguir el maximo”. “...El individuo esta limitado por la
capacidad, habitos y reflejos que no pertenecen ya al dominio de
lo consciente ... por otro lado, por sus valores y por los conceptos
de finalidad que influyen en €l al tomar sus decisiones ... y por la
extension de su conocimiento de las cosas relacionadas con su
tarea” (1972, pp. XXIIl'y 38-40). Cf. también March y Simon
(1958).
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viales; aunque las actividades no triviales puedan ser
mas inherentes a los estadios de crisis. Ahora bien,
podria decirse que "La obediencia es |a caracteristica
esencial de una maquina trivial; pareceria que la des-
obediencia es la de una maquina no trivial" (Foerster,
1991, p. 150). En una maquina no trivial una respues-
ta observada una vez para un estimulo dado puede no
ser la misma para el mismo estimulo ofrecido poste-
riormente, puesto que el procesamiento se encuentra
mediado por la funcion propia de la organizacion: sus
valores, cultura, historia, nocion del tiempo, etc. Por lo
cual, los fendmenos de emergencia no son un hecho
inusual y en consecuencia la posibilidad de prediccion
se ve drasticamente menguada.

Las organizaciones no actuan de manera completa-
mente programada: su comportamiento es parcialmente
trivial y no trivial; de hecho, acttan de forma programada
y no programada en el ejercicio de su identidad. Ante las
crisis toman decisiones no programadas, se valen de
medios no triviales al percatarse de la incertidumbre, o
cuando menos el riesgo de no alcanzar sus metas y sus
estructuras se alejan claramente del equilibrio. La organi-
zacion en tales momentos —cuando aparecen el azar, 1as
indeterminaciones, lo inesperado, lo incierto, el conflicto,
en suma, cuando la predictibilidad se ve menguada y
crece laincertidumbre, cuando las barreras entre la incer-
tidumbre y el riesgo son difusas en términos de la deci-
sion— deja de lado los programas, las soluciones cono-
cidas gracias a crisis pasadas, y hace uso de la
innovacion, de la elaboracion de soluciones novedosas,
de la invencion de estrategias que permitan superar [0s
momentos criticos (Morin, 1996, p. 117), las cuales,
ademas, son incorporadas por la organizacion a su pro-
pio conocimiento: de hecho, esta es una de las formas
mas prolificas y puras de creacion de conocimiento.
Berkeley sostenia que dado que "la mente del hombre es
finita, cuando se trata de cosas que forman parte de la
infinitud, no es de extrafar que caiga en absurdos y con-
tradicciones de las cuales sera imposible que salga"
(1992, p. 32). La incertidumbre es claramente una parte
de tal infinitud. Sin embargo, cuando la organizacion lo-
gra interpretar las crisis y luchar contra dicha incertidum-
bre, a través de procesos de decision-accion, encuentra
salidas innovadoras y de alto alcance a estos estadios
turbulentos con lo cual logra fortalecerse en materia com-
petitiva: se trata pues de un juego dindmico en el cual
quien se encuentre en mejores condiciones de enfrentar
el no-equilibrio y la incertidumbre tendra mayores posibi-
lidades de sobrevivir y crecer.

Tradicionalmente, y en gran medida la teoria ciberné-
ticay la teoria general de sistemas, se ha entendido que

el alcance de los objetivos se desarrolla a través de pro-
cesos de retroalimentacion que indican de forma dindmi-
ca las 'desviaciones' respecto al rumbo ideal' definido por
la organizacion o el modelizador™. Asi, podemos con-
trastar el presente (lo que esta sucediendo) con el pasa-
do (lo que sucedio o lo que habiamos definido) con re-
lacion al proceso de autoconstruccion de la organizacion.
Todo esto ha sido desarrollado a través de la aplicacion
de un concepto de grandes implicaciones: el feedback.

Sin embargo, una relacion de gran importancia, de
acuerdo a lo argumentado hasta ahoray al caracter de las
organizaciones, dada entre el presente y el futuro del mis-
mo proceso —mediado por las decisiones tomadas en el
transcurso del mismo— no ha sido desarrollada en toda
su magnitud. Esta relacion puede verse alimentada no
soloatravés de laaplicacion del tradicional concepto de
feedback sino por la de otro concepto destacado: el
feedforward (Penn, 1985, pp. 299-310). Esta nocion
permite dar cuenta de aquellos procesos que se ponen
en marcha debido a cuestionamientos referidos o ubica-
ados en el futuro, con lo cual se guia la construccion de
nuevas posibilidades para la organizacion en funcion de
aquellos planteamientos que han sido dibujados en ma-
pas que conducen a un futuro planteado autbnomamente
y que son trazados y alcanzados por medio de procesos
de decision.

Desde esta perspectiva complementaria se podria afir-
mar que la decision esta "siendo llamada"'® desde el futu-
ro por aquel fin que desde el presente ha sido planteado
como /a consecuencia de la misma y es justamente alli
en donde lanocion aristotélica de la causa final (toda la
operacion tiene un fin) permitiria entender que para las

7 Definido como cualquier actor (0 grupo de actores) que construye
modelos entendidos como representaciones artificiales construi-
das en la mente, las cuales involucran de manera simultanea la
identificacion y formulacion de problemas, la construccion de
enunciados y la elaboracién de una aproximacion particular que
hace uso de la razén con base en simulaciones. Un modelo es un
sistema artificial, creado por el hombre: construido por el obser-
vador (que, dado el sustento aqui planteado, se incluye en su
observacion) que apela en cuanto a su elaboracion a un sistema
de simbolos (signos que pretendemos integren de manera simul-
tanea la capacidad de ser significado, 0 sea que tenga sentido
para quien lo emite, y significante, es decir, que tenga un sentido
para quien lo recibe), en el cual se sustenta de manera importante.
Por tanto, no es un esquema de comportamiento ni de accion
universal: iEs tan sélo un referente! que permite dar cuenta, a
partir de una modelizacion externa, de la realidad construida por
una organizacion que puede ser 0 no tomada en cuenta por otra, a
manera de insumo para la elaboracion de su propia construccion.

8 Se piensa en el principio de potencia de Aristoteles: las cosas
disponen de fuentes ocultas, de latencias que sdlo esperan poder
expresarse.
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organizaciones, al conocer el punto deseado (de llegada,
el fin o meta), no se haga necesario computar las 'trayec-
torias' o rutas a sequir para llegar al télos, puesto que las
mismas estarian dadas por el proceso de construccion
que se desarrollada momento @ momento, decision tras
decision (la decision se constituye y a su vez permite la
construccion) en presentes subsecuentes. De este modo,
no es tan relevante el camino tomado para llegar al fin, lo
esencial es conocer el finy operar (hacer la construccion
propia) en funcion de su alcance.

Es justo alli en donde la decision se encuentra una
vez mas con el tiempo, y éste ocupa un lugar esencial:
llegar al fin es lo esencial, pero, ¢cudndo queremos
llegar? En gestion, tal vez mas que en ningdn otro am-
bito, una decision esta en funcion de su resultado. Es
claro que no se juzgara tan positivamente a un gerente
que a través de sus decisiones logre incrementar el
margen de ganancia de su compania en un 5% durante
un ano que a aquel que haya hecho lo mismo 'en el
transcurso de cinco'. Por lo tanto, la relacion tiempo-
decision es una consideracion esencial para una orga-
nizacion, dados su comportamiento y caracter teleolo-
gico. Asi, otro vinculo entre la decision y el tiempo se
hace manifiesto: el tiempo define en la experiencia cons-
truida por la organizacion la bondad o no de la deci-
sion, la cual estard en relacion directa con el nivel de
alcance de los objetivos que motivaron la decision, y el
juzgamiento se hard en dos niveles: en la modelizacion
individual y en la social o colectiva. Este es el sentido
que guia la autoconstruccion organizacional, el proce-
S0 autopoiético™, es decir, la elaboracion que hace la
organizacion de si misma valiéndose de sus condicio-
nes internas y externas tomadas como insumos necesa-
rios para llevar a cabo el proceso. Es en Ia relacion
social propia de la organizacion que se hace presente la
creacion, la creacion de si misma, o autocreacion, en
terminos de Castoriadis (1997, pp. 190-196), que se
sintetiza de manera dindmica por las instituciones: len-
guaje, normas, familia, herramientas, modos de pro-
duccion, etc., y por las significaciones que tales institu-
ciones representan: totems, tabues, dioses, Dios, polis,
patria, mercancia, riqueza, organizacion, etc.

9 Describen Maturana y Varela: “La caracteristica mas peculiar de
un sistema autopoiético es que se levanta por sus propios cordo-
nes y se constituye como distinto del medio circundante a través
de su propia dinamica, de tal manera que ambas cosas son inse-
parables” (1984, p. 28). De hecho, el fendmeno autopoiético
tiene basicamente cinco caracteristicas: autonomia, emergencia,
clausura de operacion, autoestructuracion y reproduccion au-
topoiética. Para una resefia amplia del fendmeno autopoiético Cf.
Maturana y Varela (1982 y 1998).

Ahora bien, una mirada retrospectiva a los compo-
nentes de este sistema nos conduce a observar que tam-
bién los seres vivos, que conforman las organizaciones y
que configuran surelaciones sociales, tienen un caracter
autopoiético: es decir que como caracteristica peculiar
"éstos se levantan por sus propios limites, constituyén-
dose como distintos del medio circundante" (Maturana y
Varela, 1998, p. 39). Es posible desde esta perspectiva
admitirigualmente que la decision, presente en el seno
de 1as organizaciones y de sus componentes, viabiliza
estos procesos de autoconstruccion que comportan
inherentemente irreversibilidad temporal?® —una carac-
teristica de la no-trivialidad es la dependencia de la his-
toria—. Por otra parte, los fenomenos irreversibles, tal
como ya se ha afirmado, conducen a nuevas estructu-
ras por lo que no se podria pensar a la manera de
Einstein que el tiempo irreversible es una ilusion
(Prigogine, 1991, p. 84). Sin embargo, tampoco se
puede negar la existencia de tiempos diferentes incor-
porados en las construcciones particulares que hacen
los individuos y las organizaciones para si. Las dos
instancias conforman una interaccion recursiva en tanto
una alimenta a la otra de manera reciproca.

Con lo anterior, es importante para la organizacion
realizar analisis historicos que pongan en evidencia las
implicaciones que tiene la variable temporal sobre la ac-
cion tomada en el presente (mediada por la decision), en
funcion de avanzar hacia la realidad que se ha decidido
construir. De cierto modo, una realidad cuyo lugar princi-
pal se encuentra en el futuro. Se considera ademas el
hecho de que cada decision forma parte de una estructu-
ra de decisiones (Drucker, 1958, p. 139): una decision
nunca es 'una' decision sino una ‘cadena de decisiones'
desarrolladas en un marco temporal. Ademas, o que
aparenta ser una decision aislada realmente incluye as-
pectos de la percepcion personal de la realidad, los
valores, las costumbres sociales, el conocimiento adqui-
rido en situaciones o decisiones pasadas, entre otras,
puesto que hace parte de un proceso de construccion
propio, particular y exclusivo.

Ante los estadios de crisis, la organizacion inventa
Su propia realicad, en la medida en que responde a la
problematica particular que tan solo le atafe a si mismay
crea nuevas posibilidades a partir de elementos dados
("lo uno" crea "lo otro": hay creacion, emergencia), de
hechos historicos, puesto que la organizacion en este
tipo de situaciones define esencialmente un comporta-

20 Recuérdese que no se niega la realidad aduciendo que tan sélo la
construimos en nuestras cabezas.
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miento no trivial. La propia construccion del tiempo es un
proceso ex-nihilo, es decir, encuentra su origen a partir
de condiciones y no de determinaciones causales. Lo
anterior es igualmente valido para el tiempo construido
por parte de un individuo como para el que construye
una organizacion como sistema social cooperativo y com-
plejo; tanto para el tiempo que transcurre entre la deci-
siony la actuacion a la que ella conduce (incluyendo el
caso en el que la actuacion es otra decision: /a decision
de decidir) como para el tiempo dedicado a elegir entre
alternativas posibles para alcanzar un objetivo ubicado
en el futuro sin que ello conduzca necesariamente a una
accion, al menos no a una intencionada®'.

éConclusion?

Tal vez valga la pena decir que aqui se reconoce la rela-
cion dialogica y recursiva de dos nociones articuladas
alrededor del proceso particular de construccion propia
a cada organizacion: Chronos y Kairos (Boscolo y
Bertrando, 1996, pp. 17-21). Mientras el primero remite
auntiempo objetivo, visible, divisible y manipulable: el
tiempo de la cienciay de la técnica sobre el que surge el
reloj y la sincronizacion social (el tiempo de Aristoteles,
Newton, Kant, Whitehead y Popper), Kairos remite a un
tiempo de la vivencia interior, tnico e irreducible (el tiem-
po de la filosofia existencialista, de San Agustin,

Kierkegaard, Bergson, Husseerl, y Heidegger y Sartre).

En este trabajo se presenta una serie de reflexiones
respecto a laintimarelacion entre el tiempo y 1a decision:
tanto el tiempo que transcurre entre la decision y la actua-
cion a la que ella conduce, lo cual incluye el caso parti-
cular en el que la actuacion es otra decision (la decision
de decidir), como la relacion entre el tiempo y la cons-
truccion particular que la organizacion hace de si misma.
Igualmente, los momentos de crisis en as organizacio-
nes, que ataien comunmente a decisiones no programa-
das y abarcan el sistema organizacional en pleno, y su
vinculacion con la relacion antes mencionada. Asimis-
mo, desde una perspectiva constructivista se ha aborda-
do el proceso de construccion particular de la organiza-
cion como tipicamente teleologico y mediado por la
decision como sustento esencial.

Finalmente se considera conveniente comunicar la
comprension acerca de que muchos elementos impor-
tantes pueden escapar al analisis realizado, que se plan-
tean maltiples caminos para continuar el rumbo y que
conocemos nuestra limitada capacidad para lograr resul-
tados '0ptimos', razon por la cual nos contentamos con
alcanzar un nivel 'satisfactorio' (Simon, 1972). Entende-
mos simplemente que e/ iempo de este escrito se ha ago-
tado y preferimos, valga decir, hemos decidido, culminar
la reflexion.

21 Una imagen: En un film de Hollywood el actor decide abrir la
puerta de su auto sin saber que ello desataria la explosion de una
bomba: la decision desencadena una accion ingsperada. Comun-
mente una decision desencadena acciones inesperadas en mayor
0 menor medida.
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