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RESUMEN

Mantenerse estable no resulta una cualidad para una organizacion, supone mas bien un peligroso defecto que
inevitablemente la llevara a su inmovilizacion y posble poserior desgparicion. Asumir los desafios del
crecimiento coherente supone una negacion a la estabilidad. El proceso de mejora, d que toda organizacion
debe someterse, la conduce irremisiblemente a caos para acceder a las criss que le permitirén crecer. Del

estudio de la conducta de las organizaciones en estas Situaciones trata este articul o.

INTRODUCCION

Andicemos un momento ¢no se ha encontrado usted en una situacidn en que se le exige d maximo, pero no
puede darlo por condiciones determinadas que se lo impiden? O ¢se le exige menos de |o que usted pudiera
dar? Estas mismas sSituaciones son vaidas para las organizaciones. Eso es una manifestacion de que usted esta
viviendo en una Situacion Limite, recuérdelo.

Parece dificil entender que resulte beneficioso para dguien vivir en una Situacion Limite, sin embargo parece
ser dgo comln que edta Situacion se manifieste, de una forma u otra, para las personas y también para las
organizaciones y ambas continlian su quehacer. En ocasiones exitosamente, por cuestion del azar, y en @ peor
de los casos caen victimas de su propia ceguera por no reconocer que, S e vive en una situacion limite, es

menester reconocerlay comportarse en consonancia con € estado por @ que atraviesan.



Por otro lado debemos degrarnos de vivir en este estado, que aunque impone limitantes a nuestro desempefio,
proporciona @ cado de cultivo para que emerja la cregtividad que puede llevarnos a actuar en la forma

adecuada.

HACIA UNA COMPRENSION DEL VIVIR EN SIS TUACION LIMITE

Definamos entonces la Situacion Limite como € estado que hace emerger la Restriccion delaorganizacion
y la solucién de la contradiccion entre sus contrarios (Necesidades de la sociedad - Posbilidad de
satisfaccion) condtituye un momento ddl desarrollo del sstema

Cuando s accede d limite y se cruza hay un cambio en la Situacion Limite, provocado por € efecto de
trabgjar sobre dicha Restriccion entendida como la particularidad indesegble de un medio que,
temporamente y bgjo ciertas condiciones, limitad crecimiento de la organizacion y que luego de ser sometido
a Acciones de Transformacion, cud Efecto Mariposa, repercutird en € comportamiento globa de la
misma, megjorando de tal manera que permitira que aparezca una nueva Restriccion en otro medio dentro del
ssemao fuerade d.

La organizacion como sgema complgo que es, se encamina por s sola su a Situacién Limite; las
organizaciones evolucionan de modo natural hacia un estado critico donde emergen propiedades nuevas, a
través de un congtante proceso de interaccion con su entorno, regido por la Cualidad Sistémica entendida
como € objetivo supremo expresado en términos de M eta 'y Condicion Indispensable que determina la
tendencia del desarrollo y supervivencia dd sstema. Es € mensge de una poderosa dindmica intrinseca y
extrinseca

Es interesante que se comprenda que las organizaciones viven, inevitablemente, en € estado de Situacion
Limite y que dlo resulta d lugar de maxima capacidad del sstema. Esta Situacidn Limite, en cuaquier

sistema, se expresa através de lardacion:

gl 2 N Donde:
P S Sttuacion Limite

N: Necesidades de la sociedad

P: Posibilidad de satisfaccion

UNIDAD DIALECTICA DEL DESARROLLO SOCIAL

Nivel de Posibilidades Desaprovechadas
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Este estado limitante expresa la relacion entre los contrarios de la unidad diaécticay su resultado evidencia la
Restriccién de la Cualidad Sistémica, dando € carécter positivo o negativo alos contrarios Necesidad -

Posibilidad. Tanto lanecesidad como laposibilidad se manifiestan en dos dimensiones:

Flujo de excitacién de lademanda

Flujo de satisfaccion de lademanda

NECESIDAD

Basica o Esencial
(Espontanea)

POS BILIDAD

Utilizacion delas
capacidades

Creacion delas
capacidades

—

Flujo de insatisfaccion de lademanda

Flujo de depresion de lademanda



Siendo CN la conciencia de la necesidad tomada por la organizaciony CP la certeza de la posibilidad
reconocida por |a sociedad, actuando como comunicadores entre lanecesidad y la posibilidad.

En la posibilidad la unién de los dementos que la conforman es lo que condituye la oferta que redizala
organizacion. Lo que hace convertir la posibilidad en redidad (oferta) es la organizacion y la funcion coherente
de sus factores econdmicos en busca de satisfacer la necesidad demandada, detectada por agun tipo de
estudio de mercado, o declaracion expresadel necesitado.

Para garantizar su viabilidad, la organizacion debe ofrecer d medio productos necesitados por é, o, s fuerad
caso, provocar en € lanecesdad - necesidad inducida - de tales productos, pues 0lo asi se garantizara la
mejora continua de lamisma

La relacion entre ambos contrarios se da por la celebracién del proceso negociador y la existencia del

mercado entendido por & escenario en donde se hacen objetivas la relaciones monetario mercantiles.



I\:]ecesi dad
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MERCADO

Se destaca que una organizacion sdlo muestra sus limitaciones, y a la vez su maxima creatividad, cuando es
llevado a Situaciones limites, o sea, cuando:

?? N demandada es mayor que laP dd sstema

?? P esmayor quelaN manifestada.

Es precisamente d andiss de la Situacion Limite de la organizacion lo que desencadena € proceso
adminigtretivo.

Si SL ? 1 d desencadenamiento del proceso administrativo tendera a la investigacion de P que
congtituye e contrario deprimido y dentro del cual se encuentra la Restriccion, si SL ? 1 €l
desencadenamiento del proceso administrativo tenderd a la investigacion de N que constituye, en
este caso, € contrario deprimido que en apariencia contiene la Restriccion. Sdlo en apariencia pues la
depresion de N puede estar causada por una Restriccidn que se encuentra dentro de P.

Cuando SL = 1 se evidencia una Situacion de equilibrio que, como estado de perfeccion o equilibrio, esided,
y aunque pueda acanzarse en agun momento serd por una pequeiia fraccion de tiempo pues en la tendencia
las fluctuaciones de la ofertay la demanda desba ancearan perennemente esta variable independiente.

La organizacion se va enfrentando continuamente a Situaciones limites hasta que llega a una determinada
Situacion Limite donde los contrarios cambian, 0 seg, la meora interna rebasa las potencididades de uno de

dlos, se explotad méximo, se deva, y laorganizacion lograe cambio cuantitativo y cuditativo.



El enfrentamiento continuo a Stuaciones limites seilugraen d sguiente gréfico:

N

La tendencia del proceso de expansion representado por la fecha en @ gréfico expresa los cambios
cuantitativos que se desarrollan en € anillo existente entre ambos circulos. Evidentemente existe un momento
en la historia de la organizacion en gque ambos circulos se igudan y esto es lo que se ha denominado gran
conflicto o CRI SIS cuya solucion, S se estd en mejora continua, es pasar a estadio superior.

La comprensidn de la Situacion Limite es de vital importancia para la evolucion del sstema, de hecho, los
sstemas se adgptan a vivir en un estado de Situacion Limite y d intento de mejorar constantemente lleva
sistema a un estado de CRISIS que no es mas que d equilibrio puntua entre la necesidad y la posibilidad.
Esto se podria entender como criticalidad autoor ganizada.

El cambio de fase 0 solucion favorable para la CRISIS se ve expresado en € sguiente esquema de forma

tedricay préctica



Puede resultar tragico para la organizacion retroceder, 0 Sea, entrar en un proceso de contraccién como €

representado con lalinea de trazos y puntos.

Las organizaciones no s0lo se desplazan hacia un estado de Situacion Limite, Sino que refinan su potencia a
medida que lo hacen.

Podemos pensar en la potencia de una organizacion en términos de su capacidad de megjora. Garantizando
la estabilidad de las Holguras, y actuando sobre la Restriccion dd sstema, estos estarian refinando su

capacidad para mgorar. Asi € estado de Situacion Limite es un lugar preferido, porque es donde se
maximiza € procesamiento deinformaciony e sistema optimiza ahi su potencia.

Todo este andisis nos permite formular la Ley de la correspondencia entre la dinamica de la Cualidad

Sistémicay la Situacion Limite del sistema.

Laley establece la Unidad Dialéctica de Crecimiento entre la Cualidad Sistémica (CS), como tendencia
de crecimiento, y la Situacion Limite (SL) que impide dicho crecimiento, vista esta como € otro contrario
de lareferida unidad didéctica

El gréfico que se presenta a continuacion puede ilustrar 1o expuesto anteriormente:

CS — SL

La consecucion de la Cualidad Sistémica sea cua fuere, para una organizacion dada, se ve limitada por €
carécter ck los contrarios exigentes en la Situacion Limite que enfrenta la organizacion, condituyendo la
expresion de la Restriccion que se enfrenta, tanto en términos de posibilidad de satisfacer la necesidad o en
la necesidad misma, es decir, la perenne relacion dindmica entre las necesidades socides y la posibilidad de

satisfacerlas por una organizacion cuaquiera.



LaCualidad Sistémica sefortalecerd en lamedida que € proceso de administracion, desencadenado hacia €

contrario més deprimido de la Situacién Limite, detecte la Restriccion dd ssemay ladisminuyao dimine.

El recrudecimiento de la Situacion Limite define d crecimiento de la Cualidad Sistémica y es un indicador

gue destaca la necesidad de diminar por completo la Restriccion ddl sstema, lo que en la mayoria de los

casos trae condgo un cambio entre los contrarios del estado limitante y € proceso debe comenzar
nuevamente.

La Situacion anteriormente comentada nos dgja claro tres e ementos de vitd importancia:

1. Oposicién: gengdiza la contradiccion y lucha entre dos fuerzas opuestas (CS y SL) dentro de la
organizacion para mantener su equilibrio y desarrallo.

2. Interdependencia: cada uno de las fuerzas es una condicidn para la existenciade otro y que ninguno de
ellos puede vivir adadamente. La existencia de uno depende de ladd otro, y a mismo tiempo se opone
uno a otro en una entidad Unica. El cambio y  movimiento de la organizacion no se deben solamente ala
oposicion y € conflicto de dos fuerzas contrarias, Sno también a su relacion de interdependencia.

3. Crecimiento — Decrecimiento: Los movimientos de la Restriccion, de crecimiento o decrecimiento,
dentro de la Situacion Limite afecta inevitablemente @ decrecimiento o crecimiento de la Cualidad
Sistémica por lainterdependencia entre ambos.

Las organizaciones sempre tienen una Restriccion, atractor que manitiene d sstema edabilizado e

imposibilitado de mgorar. Es como un remolino que atrae, y deja ahi a la organizacion hasta que la accidn

consciente sobre dicho atractor la sacade €, luego, es atraida por otro.

Las organizaciones condtituyen lo que denomina un sistema compleg o dindmico con mdltiples atractores alo

largo del tiempo, y puede suceder que d sSstema regrese a un estado anterior, 0 se mantengaen € mismo, 9

no se es capaz de provocar cambios sustanciaes. El atractor del sstema, por la tendencia esencia mente

edtética de la organizacion a autoperpetuarse, resiste las perturbaciones pero sus opciones estan limitadas por

la actuacion que sobre @ se gecutay que pueden cambiar la contingencia historica que lo provocd y lleva d

ssema d sguiente atractor historicamente mas fuerte, 9 la actuacion fue la correcta. La Restriccion

(atractor) no es insensble a cambios intrinsecos y extrinsecos los que puede dehilitarlo o favorecerlo

reduciendo o ampliando su influencia sobre & Sstema.

La organizacion no es la causa de si misma, es originada por la necesdad socid. Ahora, la organizacion S es

el efecto de s misma porque las megoras que se logren son producto de la impronta organizaciona. No hay

ago externo que sea la causa de todo. Hay que deshacerse de laidea de que hay algo fataista afuera que es



regponsable de |0 que pasa adentro. Eso es vigjo "vitdismo®. Los vitdistas veian una fuerza exterior (en este
caso d mercado) dirigiendo la vida cuando esto en redidad es insuficiente, se requiere, ademés, comprender
enigua medida, los principiosinternosy la cudidad dd sstema

Como ya se comentd la Restriccion, presente en @ contrario deprimido ¢k la Situacion Limite, es un
atractor de sstema que gerce su influencia estabilizandolo, en la medida que  sstema asume edta pardis's,
expresada en € estancamiento de la Cualidad Sistémica, comienza conscientemente, S conoce @ meétodo, a

trabgjar en funcion delibrarse de dla

?

S?1
SL?1

SL?1

Es una interaccion entre los eementos que produce una epecidizacion de transformacion y findmente la
transgcion deseada y ... todo cambia. Se produce un nuevo nivel de organizacion, un nivel superior de

complgidad sin cambiar, evidentemente, su substancia. Esta evolucion de la organizacion, que mantiene una
dialéctica permanente con su ambiente debe ser contemplada como la respuesta de ésta a las demandas del

medio en que se encuentra inmersa y sus propias demandas de mejora en cada momento historico de su

desarrollo.

La importancia de los accidentes histéricos dificilmente puede ser exagerada. Una buena parte de estos
accidentes pueden tener amplias ramificaciones, muchas consecuencias diversas en la actuacion de la
organizacion para enfrentarlo. El enfrentamiento a los accidentes histéricos através de acciones conscientes
contrae atractor o Restricciéon dd ssemaeslo que dad sstema"organizacion - entorno” su complegidad

efectiva entendida como lamagnitud del contenido de sus regularidades.



De la accion consciente sobre la Restriccion surgen digtintos momentos en la vida de la organizacion, dlos

son, los momentos de existencia y |os momentos de oper acionalidad:

M omentos de existencia

De  Creacion. Necesdad  insatifecha| De Desaparicion o Muerte. Poshilidad
(Consciencia de la Necesidad) insatisfecha (Certeza de |a Pos bilidad)

Momentos de Operacionalidad

Desmejora Extass Cambios cuantitativos dentro del anillo.
Contraccion

Meora Expansdn

Crisis Equilibrio (Preludio dd Cambio) Cambios cuditativos fuerade anillo

Cambio Transcion de un estado a otro

En d gréfico que Sgue se muestra cada uno de estos momentos:

Estadosde A
Evolucion dela
organizacion Pico de Potencia
?? Crids
?? Cambio
CotadelaHolgura
- Valle de Potencia
Expansion
?? Extas
/ ?? Explotacion s
. ?? Hevacion
Creacion >

Tiempo

7

Contraccion /

Valle de Potencia

?? Extasis

Muerte




Entiéndase por Estados de Evolucion los lugares en que podria estar la organizacion en funcion de la
combinacién efectiva de variantes entre sus variables de Holgura y Restriccion. La Unica manera de una
organizacion de sdir de un valle de potenciay lograr un pico mayor es a través de la mutacidn degradante de
la Restriccion, esta mutacion empuja ala organizacion hasta un pico de potencia mayor [0 que evidentemente
representarialameora de esta; un aumento de efectividad.

El entorno por si solo, no importa que poderoso sea, no es la Unica fuerza capaz de tradadar a una
organizacion hacia picos de potencia mayor o menor, no cabe duda que en élo puede gercer una fuerte
influenciala dinamica dd propio Sstema

Es necesario desterrar la idea del adaptacionismo estricto a las leyes ciegas dd entorno, este enfoque queda
en entredicho cuando se tienen en cuenta las redtricciones internas a que estdn sujetas las organizaciones,

partiendo de la organizacion como una figura que se opone a la fuerza de la seleccidn naturd del entorno. La
organizacion no es una bola de billar con mucha variabilidad destoria, en todas direcciones, ni € entorno es €

taco que la impulsa a donde e le antoja. ESto es una teoria externdista, funciondista y adaptacionista. La
organizacion es como un poliedro, su forma est& determinada por una congtitucion internay sus posibilidades
de cambio estén limitadas por uno esos e ementos internos, aunque d taco siga existiendo. Se impone estudiar
la influencia de estas redtricciones estructurales sobre € desempefio de la organizacion en su adgptacion a

entorno.

Es en edta ley en donde toma lugar la Contradiccion Fundamental del proceso adminigrativo, y eslaley

gue gobiernad desarrollo y cambio de |as organizaciones.

DE LA MEDIACION DE LOSCONTRARIOSA MANERA DE CONCLUSION

La Situacion Limite se presenta como contrario de la Cualidad Sistémica de la organizacion, impidiendo, la
primera, latendencia del desarrollo de la segunda. Es criterio del autor que € catdizador que viene a romper
y devar td contradiccidn es d Proceso de Diagndstico que se emplee por |os administradores para resolver

td dilema sendo mediacion necesaria entre la Cualidad Sistémica y la Stuacion Limite de la



organizecion. El Proceso de Diagnéstico permite detectar en qué contrario de la Situacion Limite se
encuentra la Restriccion permitiendo asi € desencadenamiento del Proceso Administrativo en pos del
contrario que limita coyunturdmente € crecimiento dd sstema, de ahi la importancia de seeccionar como

hacer dicho diagndgtico, pero esté puede ser temade otro articulo.
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