
Resumen

Partiendo de una visión sistémica y, teniendo en
cuenta los recientes descubrimientos en física sobre
sistemas dinámicos complejos, la organización se
nos presenta como un ejemplo paradigmático de
sistema caótico. Por ello, la gestión de organizacio-
nes tiene la nueva lectura de una gestión del caos
(según el uso científico del término).

En el artículo se presentarán algunas de las guías
básicas de esta gestión del caos. En concreto, se
desarrollarán de manera detallada dos aspectos
centrales para esta gestión. Primero, las potenciali-
dades que ofrece un diseño fractal de las organiza-
ciones basado en una serie de principios tales como
la redundancia de funciones y de partes de la orga-
nización, la variedad interna mínima requerida, la
especificación mínima crítica y, el trabajo con gru-
pos autogestionados. Segundo la tarea de los ges-
tores en lo referente a facilitar un desarrollo orga-
nizativo hacia formas de mayor complejidad
organizativa mediante una gestión compleja de la
organización explicitada en una serie de procesos
clave como la creación y expansión de la compleji-
dad y la incertidumbre, el apoyo del conflicto posi-
tivo y la existencia de fuerzas contrapuestas en la
organización, la creación permanente de informa-
ción y significados y, la gestión centrada en los valo-
res nucleares.

1. Introducción

El presente artículo tiene un objetivo claro: dar a
conocer, a un público especializado en gestión orga-
nizativa, las posibilidades que nos ofrece la aplicación
de las teorías del caos a la gestión de empresas.

Sin ser tomadas en consideración durante mucho
tiempo, debido especialmente a su nacimiento en el
marco de ciencias muy ajenas a la gestión empresa-
rial como son la matemática o la física, desde los
años ochenta las teorías del caos han ido irrum-
piendo progresivamente en el dominio de ciencias
más cercanas a las tareas de gestión como son las
ciencias sociales. Así, son numerosas ya las publica-
ciones en economía (e.g. Goodwin, 1990; Medio,
1992; Dechert, 1996; Nieto de Alba, 1998) y
comienzan a tener cierta relevancia también en psi-
cología (e.g. Vallacher y Nowack, 1994; Abraham y
Gilgen, 1995; Robertson y Combs, 1995; Master-
pasqua y Perna, 1997) y en literatura sobre mana-
gement (e.g. Stacey, 1991; 1992; Gómez Pallete,
1993; 1995; Goldstein, 1994; Parker y Stacey, 1995;
Price Waterhouse, 1996).

En esencia, las teorías del caos nos vienen a remar-
car algunos aspectos relevantes de la complejidad
de los sistemas dinámicos no-lineales. Asumiendo
que la organización es un sistema de este tipo (evo-
luciona a lo largo del tiempo y las relaciones entre
variables que determinan esta evolución no son
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lineales), las teorías del caos están en condiciones
de hacer aportaciones de interés para una com-
prensión compleja de nuestras organizaciones.
Organizaciones caracterizadas por su inestabilidad
inherente, por la presencia de fenómenos autoorgani-
zativos, por la predominancia de procesos de carácter
no lineal y por la importancia de elementos de azar
en la determinación de sus futuros, futuros, por otra
parte, imprevisibles.

Una vez enmarquemos la comprensión de las orga-
nizaciones desde una consideración de éstas como
sistemas caóticos, centraremos la atención en pre-
sentar las posibilidades que ofrece un diseño fractal
de la organización, un diseño a nivel celular de la
misma, así como la integración junto a este diseño
fractal de una gestión de la complejidad organizativa
desde la propia complejidad. Si admitimos que la
empresa es un sistema complejo, conviene gestio-
narlo, también, de una manera compleja. Ambos
aspectos, diseño fractal y gestión compleja, son
acordes con una comprensión de la organización
desde la visión del caos.

2. Teorías del Caos y Organizaciones

Las teorías del caos son un conjunto de teorías refe-
ridas a los sistemas dinámicos caracterizados por su
complejidad. En este conjunto podemos considerar
la teoría de los sistemas abiertos alejados del equili-
brio (Glansdorff y Prigogine, 1971; Nicolis y Prigo-
gine, 1977; Prigogine y Stengers, 1979), la teoría de
las catástrofes (Thom, 1977), la teoría de los atrac-
tores extraños (Ruelle y Takens, 1971; Ruelle, 1989),
la teoría de los sistemas complejos adaptativos
(Kauffman, 1992), la teoría del caos determinista
(Abraham y Shaw, 1982-85; Schuster, 1985; Crutch-
field, et. al., 1987; Lorenz, 1993), la teoría de la criti-
calidad autoorganizada (Bak y Chen, 1991), o la teo-
ría de los sistemas autopoiéticos (Maturana y Varela,
1972) entre las más destacadas.

Como decimos, este grupo, mas o menos amplio
de teorías, nacidas en ámbitos geográficos y disci-
plinarios distintos, pivotan en torno a un interés
común: el estudio y la comprensión de los sistemas
dinámicos complejos. Tomadas en su conjunto, y
centrando nuestro interés en algunas de las carac-
terísticas más relevantes de los sistemas dinámicos
complejos, expongamos las principales ideas que
nos aportan estas teorías que sean relevantes para
la comprensión de nuestras organizaciones.

La Organización como Sistema Alejado 
del Equilibrio

El concepto de equilibrio hace referencia al estado
de máxima entropía, de máximo desorden molecu-
lar (Prigogine y Stengers, 1977). Si echamos un poco

de tinta en un vaso de agua, la solución acabará mez-
clándose completamente y consiguiendo una distri-
bución uniforme. Alcanza su estado de equilibrio. Un
cristal sería un claro ejemplo de estructura que ha
conseguido alcanzar este estado. Por contra, en los
sistemas alejados del equilibrio se mantiene una falta
de homogeneidad, se conserva una diferenciación
interna. Por ello, todo sistema vivo es un buen ejem-
plo de sistema alejado del equilibrio, y las organiza-
ciones serían un ejemplo más.

Además, los sistemas alejados del equilibrio necesi-
tan del continuo intercambio con su entorno (Jou y
Llebot, 1989). Una vez que esta interacción cesa, el
sistema pasa a convertirse en un sistema en equili-
brio. En términos organizativos, la lección es clara:
es la interacción con el entorno, la entrada de
inputs desde éste y la salida de outputs hacia él, lo
que mantiene a la organización alejada de su posi-
ción de equilibrio. El alejamiento del equilibrio es
sinónimo de vitalidad organizativa.

La Organización como Sistema Inestable

Un sistema es estable cuando tras sufrir una
pequeña perturbación recupera la posición o
estado en el que se encontraba antes de sufrir
dicha perturbación. Aquellos muñecos que tenía-
mos de pequeños con una redondeada base de
plomo u otro metal pesado son buenos ejemplos
de sistemas estables. Por contra, los sistemas ines-
tables son aquellos en los que las pequeñas pertur-
baciones no remiten y pueden precipitar al sistema
hacia nuevos estados o posiciones.

Si en una organización pequeñas intervenciones
(por ejemplo, permitir la participación de los traba-
jadores en la propia organización de su trabajo)
producen grandes efectos (mejora de la solución
de problemas, mayor satisfacción laboral, mayor
autorealización, mejor desempeño, menor absen-
tismo, menor rotación, mejora de las actitudes ante
el trabajo e incluso mejora de la producción; para
detalles, ver Quintanilla, 1988) es debido precisa-
mente a su carácter inestable.

Habrá quién se muestre reacio a admitir lo anterior
argumentando que, en lo esencial y, a niveles de
macroestructura, las organizaciones son y deben
ser metaestables para poder seguir subsistiendo.
No es imaginable una organización que de un día
para otro cambie a todo su comité de empresa,
que en un segundo día cambie de negocio y, que en
el tercero cambie hasta el lugar físico de sus insta-
laciones. Es cierto. Pero esta metaestabilidad, nece-
saria en el nivel de la estructura más global, no
debe llevarnos a inducir que la organización tam-
bién es estable en el nivel de los procesos cotidia-
nos que tienen lugar en la misma. El que la propa-
gación de rumores tenga a menudo los efectos
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negativos que tiene es otro excelente ejemplo más
de esta inestabilidad en la dinámica organizativa que
aquí queremos poner de manifiesto.

Es en los periodos de crisis cuando esta inestabili-
dad adquiere una mayor relevancia. Pero ello no
quiere decir que la inestabilidad no haya existido
hasta entonces. Digamos que es en los momentos
de crisis cuando la inestabilidad adquiere tintes más
dramáticos en tanto al tipo de cambios que pueden
producirse.

Un último apunte. Como puede observarse, esta-
mos proponiendo que la inestabilidad es algo inhe-
rente a la organización. No hay necesidad alguna de
recurrir a las turbulencias del entorno para explicar
la inestabilidad organizativa.

En las Organizaciones predominan los Procesos
No-Lineales

Frente a la linealidad, la no-linealidad tiene dos lec-
turas posibles. La primera hace referencia a la des-
proporcionalidad entre causas y efectos. Las causas
pequeñas no necesariamente producen efectos
pequeños. O de otro modo, los grandes problemas
no siempre encuentran su solución con grandes
remedios. Es el elemento que acabamos de ver en
el punto anterior.

La segunda lectura hace referencia a que las diná-
micas regidas por procesos no lineales tienen más
de una solución posible. Cuando en nuestras
empresas aplicamos herramientas de gestión que
se han mostrado tremendamente útiles en otras
organizaciones (por ejemplo, los círculos de calidad
han sido exitosos en el contexto nipón) y no obte-
nemos idénticos resultados, solemos argüir en favor
de una serie de factores moduladores para explicar
lo no esperado (por ejemplo, factores de cultura de
empresa o de cultura del país en general). La no
linealidad de los procesos organizativos nos dice
que no siempre habrá que buscar explicaciones
externas ante estos hechos. Es posible que causas
similares produzcan efectos distintos. No necesaria-
mente, por ejemplo, al diseñar la retribución fija en
base a los contenidos del puesto conseguiremos
una percepción de equidad interna mayor entre
nuestro personal. Puede ocurrir que dicha medida
sensibilice aún más las diferencias acerca de la per-
cepción del rendimiento de los otros con la conse-
cuente disminución en la percepción de equidad
interna.

En el Desarrollo Organizativo, el Azar también es
importante

La noción de azar es multiforme. Podemos pensar
en un primer tipo de azar, un azar benigno (Man-

delbrot, 1996), fielmente recogido en la noción de
probabilidad. Si tiramos una moneda al aire, tene-
mos un 50% de probabilidades de obtener cara y
tanto igual para el resultado de cruz. Es un azar que
se somete a la ley de los grandes números, al dis-
tribuirse de manera normal en torno a un valor
medio.

Pero, todos estaremos de acuerdo en que este tipo
de azar no tiene mucha relación con las casualida-
des que vamos encontrando en la vida de nuestras
empresas, incluso en nuestras vidas personales. Este
otro tipo de azar, de un carácter más salvaje, recoge
la repetición de pautas —sucesivos años de sequía
continuada— y la aparición brusca, repentina, de
grandes cambios —llegada de un año extremada-
mente lluvioso— (Mandelbrot, 1996). Es un azar
con tendencias, claramente reflejado en el saber
popular —«las desgracias vienen en tandas de a
tres»— y ya recogido por nuestra tradición cris-
tiana —«siete años de vacas gordas seguidos de
siete años de vacas flacas»—.

Frente al acento en la probabilidad del azar
benigno, el azar salvaje pondría más énfasis en la
posibilidad.

El Desarrollo de la Organización es, en gran
medida, imprevisible

El desarrollo de la organización es imprevisible por
diversas razones. La primera de ellas la encontra-
mos en los característicos procesos no lineales que
acontecen en su interior. Ya hemos apuntado que
la no-linealidad tienen la doble lectura de despro-
porcionalidad causas-efectos y la multiplicidad de la
solución. Debido a esto último, hay más de una
solución posible en el desarrollo de toda organiza-
ción, con lo cual ya introducimos un primer ele-
mento de imprevisibilidad.

Una segunda razón la tenemos en el tipo de azar
que interviene en el desarrollo de nuestras organi-
zaciones. Ya lo sabemos: no se trata de un azar con
el que nos vaya el mismo porcentaje de veces bien,
y el mismo número de veces mal. Es un azar que, a
veces muestra tendencias y, otras, cambios bruscos.

Por último, una tercera razón de la imprevisivilidad
de nuestras organizaciones la encontramos en una
combinación de las dos anteriores y, que queda refle-
jada en el carácter inestable de todo sistema organi-
zativo. En los sistemas inestables, el azar juega un
papel determinante en el desarrollo de la dinámica,
dado que las pequeñas perturbaciones o fluctuacio-
nes pueden ampliarse más y más y decidir el futuro
del sistema. Es el conocido efecto mariposa (Lorenz,
1963; 1972): el Gobierno brasileño devalúa el Real y
pocas horas después las acciones de algunos bancos
de nuestro país sufren unas caídas del 12-13%.
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El efecto mariposa pone de manifiesto la principal
característica de todo sistema caótico: la extrema
sensibilidad a las condiciones iniciales. Es decir, dos
sistemas que partan de condiciones muy similares
tendrán evoluciones muy distintas con el transcurso
del tiempo. También contamos con ejemplos de
esta extrema sensibilidad en las organizaciones. En
el inicio de todo proceso de cambio organizativo, el
comenzar con «buen pie» o no, incide de manera
determinante en el desarrollo del propio proyecto
y en sus resultados finales.

Remarcar una vez más que la impredecibilidad de la
dinámica organizativa es debida a la propia estruc-
tura de la organización, y no hay que recurrir al
constante cambio de mercados o tecnologías para
su explicación (Stacey, 1992). Cualquier innovación
obedece a este desarrollo imprevisible y abierto
que aquí apuntamos. Quién iba a predecir que
aquel pegamento de escasa consistencia descu-
bierto por 3M llegaría a convertirse en uno de sus
principales productos (las notas post-it).

Antes de dar por finalizada la caracterización de la
organización como sistema caótico, hemos de
recoger una propiedad más y, fundamental, de
estos sistemas. En los sistemas caóticos, alejados del
equilibrio, inestables y con predominio de procesos
no-lineales en los que las fluctuaciones azarosas se
convierten en importantes para el desarrollo del
sistema, ocurren, de manera espontánea, procesos de
carácter autoorganizativo. Los sistemas caóticos no
son sistemas con comportamientos erráticos. Bajo
la superficie de una conducta que bien pudiese
parecer aleatoria observada desde fuera, también
se presentan sutiles patrones de orden subyacen-
tes, los llamados atractores extraños (Lorenz, 1963;
Ruelle y Takens, 1971). Estos atractores represen-
tan un nuevo estado de orden, más complejo, en el
que se hallan los sistemas caóticos. Un orden que
ya no puede asociarse a la estabilidad, a la linealidad
o al azar sometido. Como hemos visto, se trata de

un orden que participa de las características opues-
tas. Un orden en el que la incertidumbre domina a
la exactitud y a la certeza (Munné, 1994).

En las organizaciones, estos fenómenos autoorgani-
zativos son visibles a todos los niveles. La organiza-
ción descubre, un poco por experimentación
(Thiétart y Forgues, 1995), su mejor forma de fun-
cionamiento. En los equipos de trabajo esta auto-
organización se muestra como muy evidente. A
través del conocimiento del rol propio y del de los
demás miembros y, bajo la asunción de un conjunto
de valores asumidos u objetivos compartidos, el
agrupamiento inicial de personas va conformán-
dose, poco a poco, en un equipo de trabajo.

Si la organización como sistema caótico tiene la
propiedad de autoorganizarse, y a fe que lo hace,
una de las consecuencias que se derivan desde las
teorías del caos es que esa autoorganización es
posible de ser facilitada desde la propia la organiza-
ción. Al desarrollo de cómo los gestores pueden
facilitar estos procesos autoorganizativos dedicare-
mos los dos próximos apartados.

3. Diseño Fractal de la Organización

Teniendo presentes la anterior caracterización de la
organización como sistema dinámico complejo, se
hace necesario unas guías de diseño organizativo
diferentes a las establecidas por una concepción de
la organización de corte mecanicista y newtoniana.

Las aplicación de las teorías del caos a la gestión
empresarial nos ofrece nuevas sorpresas. Lejos de
corrientes modales que nos hablan de los pingües
beneficios que obtendremos si lo reestructuramos
todo siguiendo novedosas propuestas, las guías o
principios de diseño organizativo, de un diseño fractal
de la organización, no son nuevas. Ya han sido esta-
blecidos por diversos autores, en especial por los per-
tenecientes a la corriente denominada enfoque socio-
técnico. Y algunos de estos principios son trabajados,
más o menos en conjunto, por numerosas empresas
de nuestro entorno más cercano. Ahora bien, lo inte-
resante, y creemos que potente, es combinar estos
principios de diseño fractal entre sí y, además, integrarlos
bajo una gestión compleja de la organización, segundo
aspecto en el que nos centraremos más adelante.

Podríamos considerar cuatro los principios básicos
de un diseño fractal de la organización.

Redundancia de funciones:

La redundancia de funciones consiste en la prolife-
ración de funciones dentro del grupo natural de
trabajo, en la variedad de habilidades a nivel indivi-
dual, en la polivalencia o policompetencia del tra-
bajador (Emery, 1967).

139

FIGURA 1: CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION
COMO SISTEMA CAOTICO.

Alejada del equilibrio

Inestabilidad inherente

Predominancia de procesos no-lineales

Importancia del azar en su evolución

Con desarrollos imprevisibles

Sistemas autoorganizativas



La redundancia de funciones viene a remplazar, al
ampliarlo, a aquel clásico principio de la redundan-
cia de partes en la organización, propuesto por
Adam Smith o Frederick Taylor, según el cuál era
conveniente la proliferación de individuos con el
mismo tipo de funciones específicas dentro de la
organización. En lugar de diseñar el trabajo
mediante tareas segmentadas, se busca el que los
trabajadores sean competentes en la realización de
tareas más amplias, con cualificaciones múltiples y
polivalencia.

Es frecuente, en nuestro entorno empresarial, que
las organizaciones se marquen objetivos de poliva-
lencia. Con ello, los gestores pretenden que sus
organizaciones sean más adaptables y, a la vez, que
los trabajadores sean más valiosos para la empresa.
De igual modo, la polivalencia también tiene sus
beneficios para los propios trabajadores, en cuanto
a su policompetencia. Estar cualificado en múltiples
competencias es claramente recomendable en mer-
cados caracterizados por la alta flexibilidad laboral.

En definitiva, con la redundancia de funciones se
consigue mayor flexibilidad organizativa, mayor
capacidad de adaptación a cambios rápidos y, un
mayor potencial de innovación al estar el trabajador
en relación con un mayor número de tareas. Igual-
mente, y como un derivado, suele ser frecuente la
mejora de la satisfacción del trabajador derivada de
un enriquecimiento del puesto de trabajo (Emery,
1967; Hackman y Oldham, 1980).

Variedad interna mínima requerida

En 1956, el cibernético inglés W. Ross Ashby, pro-
puso la ley de variedad requerida para referirse a la
necesidad de una variedad interna en los sistemas
abiertos que coincida, en variedad y complejidad,
con la del entorno con el que interactúa. Una
célulala, por ejemplo, necesita de partes que pro-
cesen la información térmica, que traten la infor-
mación alimenticia, la información sobre posibles
agresores externos, etcétera. Autores como Weick
(1969) o Morgan (1986) han trasladado este prin-
cipio a la organización al referir que éstas han de
presentar una variedad funcional que sea pareja
con la variedad y complejidad de los entornos con
los cuáles la organización interactúa. En cierto sen-
tido, todo elemento de la organización debe expre-
sar dimensiones críticas del entorno con el cuál
debe interactuar. Siguiendo este principio, Weick ha
sugerido que si la información con la que trata la
organización es desordenada, también convendría
que los procesos organizativos fueran desordena-
dos para registrar con exactitud esta información.

La ley de variedad interna requerida es un elemento
que ha sido recogido de manera tradicional por las
teorías contingentes de la organización (e.g. Burns y

Stalker, 1961; Lawrence y Lorsch, 1967) según las
cuáles la diferenciación interna de la organización
debe venir marcada por la naturaleza del entorno
con el cuál interactúan, siendo el aspecto más rele-
vante de este entorno su grado de incertidumbre.

Queremos ir más lejos y matizar esta ley para pro-
poner un nuevo principio de diseño fractal. Conside-
ramos que es más óptimo el tomar en consideración
la naturaleza del entorno en cuanto a marcar la varie-
dad interna mínima requerida (algo similar fue pro-
puesto por Buckley, 1968, en el campo de la biología).
Con ello, dejamos abierta la posibilidad a que en la
organización haya aún más variabilidad que la
existente en su entorno, con lo cual, pueden existir
funciones dentro de ella que no tengan ningún
referente exterior. Funciones éstas que podrán traba-
jar y gestionar, por ejemplo, en la introducción de
innovaciones en el propio entorno, con lo cual, reco-
nocemos expresamente el papel constructor que
tiene la organización para con su ambiente exterior.

El principio de variedad interna mínima requerida
proporciona una guía para utilizar el principio de
redundancia de funciones. El número y variedad de
funciones vendrán determinado, por defecto, por el
entorno con el que interactúa la organización.

Especificaciones críticas mínimas

El principio de especificaciones críticas mínimas bien
puede corresponder a un principio tanto de diseño
como de gestión. En su formulación original (Herbst,
1974) se concibe como la facilitación de decisiones a
nivel de diseño lo más cercano posible a los trabaja-
dores afectados por dichas decisiones. Desde la ges-
tión general de la organización, sólo será necesario
dar unas especificaciones mínimas en este sentido.

Trasladado a otro terreno, el principio de especifi-
caciones críticas mínimas es, en esencia, una direc-
ción por valores (García y Dolan, 1997). En lugar de
marcar al trabajador los métodos de trabajo y los
objetivos específicos a conseguir, toma interés el
señalar sólo su misión y resultados más genéricos,
dejando la operativa al ocupante del puesto. El rol
de supervisores y líderes adquiere un claro papel
de facilitador (Schein, 1987; 1988), de catalizador
de procesos (Zimmerman, 1993).

Con las especificaciones mínimas se consigue el
crear unas condiciones permisivas tales que permi-
ten al sistema encontrar su propia forma, que per-
miten al sistema su autoorganización. Igualmente,
las especificaciones mínimas permiten crear una
gran flexibilidad interna, flexibilidad que será posible
gracias a que se compartan un misión y un con-
junto de valores nucleares, que se convierten en las
especificaciones críticas a mantener (e.g. calidad,
profesionalidad, interés por el cliente).
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Grupos autogestionados

La piedra angular del diseño sociotécnico descan-
saba sobre el trabajo de grupo (Emery, 1959; Trist,
1981). Igualmente, el diseño fractal de la organiza-
ción también debe tener como pieza nuclear el tra-
bajo con grupos que se autogestionen, con alguna
competencia para fijarse estándares y metas, con
responsabilidades sobre las tareas, como su prepa-
ración, y caracterizado por un amplio conjunto de
habilidades que faciliten una sensación de control a
los miembros, induzcan a la consecución de los
objetivos grupales, produzcan satisfacción entre sus
miembros y consigan altos grados de continuidad
en sus resultados (Fox, 1995). Grupos con capaci-
dades incluso de selección y formación de sus
miembros, o la evaluación de los mismos, entre
otras tareas de gestión delegadas.

Integrando los cuatro principios del diseño fractal,
redundancia de funciones, variedad mínima reque-
rida, especificaciones críticas mínimas y grupos
autogestionados, conseguimos un diseño celular de
la organización. Con ello se gana en adaptabilidad,
flexibilidad y capacidad de regeneración, cualidades
todas ellas de vital importancia en entornos turbu-
lentos y cambiantes como los actuales. Con estos
principios, construimos organizaciones con una alta
propensión a la autoorganización continua, a la
reconstrucción constante. Organizaciones, por otra
parte, con gran capacidad de aprendizaje (Argyris y
Schön, 1978; Swieringa y Wierdsma, 1992).

4. Gestión Compleja de las Organizaciones

Establecidos los principios de diseño, la otra pieza
clave de la gestión de las organizaciones desde una
visión del caos descansa en una gestión que facilite y
promueva un desarrollo organizativo hacia formas de
mayor complejidad. Si comentábamos anterior-
mente que los principios de diseño fractal no eran
nuevos en la literatura sobre management, hemos
de decir que los principios de gestión compleja sí
son, en su mayoría y esencia, novedosos, incluso
puede que resulten hasta sorprendentes.

Básicamente consideramos cuatro los principios clave
de gestión compleja:

Crear y expandir complejidad e incertidumbre

Es éste el principio que levanta más sorpresas. Si la
gestión tradicional de empresas nos aseguraba la
importancia de reducir la incertidumbre ambiental
y disminuir la complejidad organizativa (Cyert y
March, 1963; Thompson, 1967; Willianson, 1975;
Andrews, 1980; Tichy, 1983), la gestión compleja
de la organización nos invita a hacer justo lo con-
trario.

Si acordamos que la organización es un sistema
caótico, podemos pensar en dos actitudes hacia
este caos. En la primera, la gestión buscaría contro-
larlo. Es la propuesta de los autores anteriormente
mencionados. Es también lo que intentan hacer los
Gobiernos cuando intervienen los mercados finan-
cieros de un país. Ahora bien, no por ello consiguen
eliminar la volatilidad de dichos mercados. Tal acti-
tud descansa en una concepción errónea del caos
al asimilarlo como descontrol. Ya hemos visto que
el comportamiento caótico es una forma de com-
portamiento controlado (Stacey, 1992), mejor
dicho, autocontrolado, dada la existencia de los
atractores extraños. Por ello, y como segunda acti-
tud, en lugar de pretender el control del caos, se
buscan sus utilidades.

Aceptando la inestabilidad inherente de la organi-
zación, adquiere especial interés una gestión que
añada complejidad e incertidumbre (Zimmerman,
1991; 1992; 1993). Al hacer esto, se está facilitando
la autoorganización espontánea de la organización,
ya que al añadir complejidad e incertidumbre se
está añadiendo nueva información que el sistema
organizativo puede utilizar.

Aunque sorprendente, es un principio de gestión
utilizado por numerosas empresas. Por ejemplo, las
entidades bancarias, trabajan actualmente con una
cartera de productos claramente superior y distinta
a la de hace algunos años. Los clubes de fútbol
obtienen hoy grandes ingresos por lo que serían
considerados como atípicos tiempos atrás: publici-
dad, esponsorizaciones, retransmisiones televisivas,
etcétera. En todos estos casos, se pone de mani-
fiesto el desarrollo hacia mayores niveles de com-
plejidad en la organización. Una forma de añadir
complejidad en la organización puede ser incorpo-
rando nuevos detalles, tales como nuevos merca-
dos en los que trabajar, nuevos productos, nuevas
cualidades para los productos, etcétera, como nos
muestran los ejemplos anteriores.

Cuando los directivos introducen de forma inten-
cionada cambios desestabilizadores a fin de romper
los modelos existentes de comportamiento y pro-
vocar la aparición de nuevos modelos (Stacey,
1992) están reconociendo la importancia de la cre-
ación y expansión de la complejidad e incertidum-
bre como herramienta de gestión.

Creación permanente de información 
y de significados

Trabajado de manera especial por Ikujiro Nonaka
(1988a; 1988b; Nonaka y Takeuchi, 199) este prin-
cipio, relacionado con el anterior, obedece a una
elemental ley física: la segunda ley de la termodiná-
mica. Crear información es generar neguentropía;
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generar neguentropía es contrarrestar la entropía
que en todo sistema abierto se produce; contra-
rrestar la entropía supone escapar al devenir dic-
tado por la segunda ley, es decir, seguir estando
vivos.

Dos son los mecanismos básicos para la creación
de información y de significados. El primero de ellos
se corresponde con el principio visto anterior-
mente: crear y expandir complejidad e incertidum-
bre. El segundo, se corresponde con un nuevo prin-
cipio de la gestión compleja que veremos a
continuación: el apoyo de la existencia de fuerzas
contrapuestas en la organización y la utilización del
conflicto positivo.

Obsérvese que, en relación con la información, la
gestión aquí no tiene como tarea el mero procesa-
miento de la misma. La gestión va más lejos y se
enfatiza la importancia de la creación de informa-
ción. De otra parte, este principio también pre-
senta la lectura de la necesidad de una libre circu-
lación de la información. Sólo de este modo, la
información llega a todas partes y serán los grupos
autogestionados quiénes la utilicen según sus nece-
sidades. La información para la organización es
como el oxígeno para el cuerpo humano: se nece-
sita que llegue a todas las partes del mismo.

Apoyar la existencia de fuerzas contrapuestas
en la organización y la utilización del conflicto
positivo

Como decimos, en la creación de nueva informa-
ción y de nuevos significados, es útil la introducción
del conflicto positivo en la organización (Nonaka,
1988a; Stacey, 1992), es decir, facilitar y apoyar la
existencia de fuerzas opuestas, de opiniones diver-
gentes. Ilustrativas son las experiencias comentadas
por Zimmerman en una importante empresa
metalúrgica canadiense (FedMet) y la política de
contratación de directivos de empresas como
Honda o Canon apuntada por Nonaka.

En FedMet (Zimmerman, 1991; 1992), la dirección
desestabilizaba la empresa utilizando procesos
como el crear y exponer diferencias, reforzar esas
diferencias, construir sobre las diferencias para
crear nuevas vías de actuación y animar a la refle-
xión retrospectiva sobre las diferencias. En una de
las divisiones de FedMet, el presidente retaba a sus
empleados a que «se atreviesen a ser diferentes».
El lema de FedMet, «People Making a Difference»
bien refleja que una de las tareas de los gestores es
aprovechar las fluctuaciones que se producen en
los recursos humanos.

Por otro lado, empresas como Canon u Honda tie-
nen la tradición de fichar directivos que se han for-
mado profesionalmente en otras empresas. Con

ello, desde la gestión se busca la generación de con-
traculturas dentro de la organización, el garantizar
que haya fuerzas contrapuestas (Nonaka, 1988;
Stacey, 1992). En castellano, diríamos que busca-
mos «sangre nueva». Con ello se favorece la gene-
ración de procesos de innovación.

Gestión centrada en los valores nucleares

Recientemente García y Dolan (1997) han puesto
de relieve las principales características de la direc-
ción por valores a diferencia de direcciones más
clásicas como la dirección por instrucciones o la
dirección por objetivos. Contamos con un exce-
lente ejemplo de ello en la regulación del tráfico:
frente a la utilización en un cruce del semáforo («en
rojo, prohibido el paso»), es posible la autoregula-
ción mediante el uso de una rotonda (autoregula-
ción basada en unos principios más o menos acep-
tados, democráticos, y que nos dicen de manera
ambigua, «deje el paso al que circula en el interior
si ya está cerca»).

Como decíamos al tratar sobre el principio de
especificaciones mínimas críticas, la gestión cen-
trada en los valores nucleares permite dejar toda la
operativa de objetivos e instrucciones a los propios
grupos autogestionados. Con ello, se crean unas
condiciones muy permisivas que, combinadas con
el resto de principios de gestión, darán lugar a fenó-
menos de autoorganización espontánea dentro de
la organización. En su vertiente más extrema, será
la organización al completo la que se autoorganice
en su forma más óptima de funcionamiento.

5. Conclusiones

Varias son las conclusiones que quisiéramos desta-
car llegados a este punto. En primer lugar, hemos
defendido que las organizaciones son sistemas caóti-
cos. Sistemas que se hallan lejos de una posición de
equilibrio, sistemas inestables, en los que pequeñas
causas pueden producir grandes efectos, sistemas
en los que predomina la no-linealidad, sistemas en
los que el azar puede jugar un papel determinante,
sistemas, por otra parte, imprevisibles.

En segundo lugar, y debido a su carácter caótico, en
las organizaciones se producen fenómenos autoorga-
nizativos. La autoorganización no es más que un
proceso emergente fruto de las interacciones entre
los miembros de la organización. La autoorganiza-
ción es el orden espontáneo emergente de unas
condiciones de no equilibrio, de caoticidad. Todo
grupo nuevo que comienza un trabajo atraviesa por
esta fase de caoticidad, para acabar encontrando su
óptimo modo de funcionamiento. La autoorganiza-
ción ha hecho acto de presencia.
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En tercer lugar, hemos tratado de mostrar dos actitu-
des hacia este caos. Una predominante y que nos
dice que el caos debemos controlarlo. La otra innova-
dora y que se pregunta por las posibles utilidades del
caos. Esta actitud gusta de indagar en los fenóme-
nos autoorganizativos y muestra su interés por la
alta flexibilidad y capacidad de adaptación que
dichos fenómenos permiten a la organización.

En último lugar, hemos intentado desarrollar, de
manera más detallada, como es posible gestionar
ese caos. Se ha propuesto un diseño fractal de la
organización basado en cuatro principios como la
redundancia de funciones, la variedad interna
mínima requerida, las especificaciones mínimas crí-
ticas y los grupos autogestionados. Complemen-
tando a estas guías de diseño, también hemos pro-
puesto principios para una gestión compleja de la
organización: creación y expansión de complejidad
e incertidumbre, creación permanente de informa-
ción y significados, apoyo de la existencia de fuerzas
opuestas en la organización y la utilización del con-
flicto positivo y la gestión centrada en los valores
nucleares.

Confiamos haber cubierto el objetivo marcado: dar a
conocer, a un público especializado en gestión orga-
nizativa, las posibilidades que nos ofrece la aplicación
de las teorías del caos a la gestión de empresas.
Quizá, todo lo expuesto deje abiertas muchas pre-
guntas. ¿Es aplicable todo lo comentado a cualquier
tipo de organización?, ¿qué influencias tendría el tipo
de cultura en la gestión compleja de la organización?,
¿qué climas serían más apropiados para comenzar a
gestionar la organización como sistema caótico?,
¿cómo vivirán las personas esta gestión compleja?,
etcétera. Para el objetivo marcado, lo importante es
que estas preguntas sean de profundización.
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