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Modelo de Estructuras Conversacionales 
En este trabajo se presenta el Modelo de Estructuras Conversacionales que nos per-
mite conceptualizar una cierta clase de sistemas de actividad humana que llamaremos 
sistemas organizacionales . Este es un modelo recursivo que busca ser útil para carac1 -
terizar y explicar esos sistemas 

La interacción entre seres humanos en el lenguaje y en la emoción, es lo que llamamos 
conversación, que en la recurrencia genera patrones o pautas; el conjunto de patrones 
interactuando recurrentemente genera una estructura, misma que determina la capaci-
dad de acción del sistema organizacional. 

Los sistemas organizacionales han sido sujetos de investigación a través de los años; 
estos trabajos, de una forma u otra, han tenido como pregunta central ¿Qué es la orga-
nización? Esta es la misma pregunta que abordaremos en este trabajo y que respon-
deremos con el modelo que se presenta. Este modelo se fundamenta en los siguientes 
supuestos: 

 La acción humana hace que un sistema organizacional sea lo que es. 

 Los seres humanos actuamos en el lenguaje y en la emoción. 

 Los seres humanos estamos determinados estructuralmente 

 Es posible distinguir, analizar, explicar y diseñar entidades que tienen un 
propósito determinado. 

La dinámica y complejidad del mundo actual hacen problemático el entendimiento de 
los sistemas organizacionales, lo que hace necesario un nuevo planteamiento de nue-
stros modelos y paradigmas actuales. 

Distinciones básicas 
Con el propósito de construir un lenguaje común, en esta sección presentamos un con-
junto de distinciones que nos permitirán construir el modelo que se propone en este li-
bro. La base teórica que utilizaremos está tomada, principalmente, de los trabajos de 
Humberto Maturana y Francisco Varela (ver bibliografía). 

Observador 
La primera distinción es la de observador quien es un ser viviente que tiene la facultad 
de hacer distinciones y especificar qué es lo que distingue como una unidad, diferente 
de él o ella, y que puede ser usada para manipulaciones o descripciones en las inter-
acciones con otros observadores (Maturana 1978a, p. 35). La naturaleza de esta ac-
ción de distinguir es lingüística; los seres humanos, desde esta perspectiva, tenemos la 
facultad de distinguir operando en el lenguaje: somos seres lingüísticos. Así pues, en el 
contexto de esta investigación usaremos la distinción observador para referirnos a 
cualquier ser humano operando en el lenguaje. Estos observadores pueden compartir 

 Llamaremos sistemas organizacionales a aquellos que comúnmente conocemos 1

como organizaciones; esto es debido a que organización tiene un significado diferente 
que introduciremos posteriormente
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distinciones, que al utilizarlas en su diario vivir, los hace distinguibles como miembros 
de un grupo o comunidad de observadores (Maturana, 1988a, p. 35). Estos obser-
vadores, miembros de una comunidad, comparten un criterio de aceptabilidad que es 
realmente un estándar para ese grupo en un cierto dominio de acción. A cada obser-
vador miembro de una comunidad específica se le distingue como observador están-
dar. Por ejemplo, un alumno es parte de una comunidad específica de observadores 
dado que cumple con estar inscrito en una escuela, es un observador estándar; toman-
do otro caso, llamamos proveedor a una persona que pertenece a un sistema organi-
zacional que provee bienes o servicios a otra persona o sistema organizacional.  Este 
proveedor se distingue como tal en un cierto ámbito de acción ya que en otro será 
“hijo”, “empleado”, “cliente”, etc. Esta distinción es poderosa ya que nos permite identi-
ficar, definiendo un ámbito de acción, a alguien como miembro de un grupo. 

Una entidad puede ser simple o compuesta, dependiendo si el observador distingue 
solo la unidad o distingue otras unidades simples que la componen; estamos frente a 
un proceso recursivo. 

A las distinciones les asignamos un nombre, quedando sin especificar que es lo que un 
determinado observador distingue al referirse a ese nombre. El nombre “México” usado 
por diferentes observadores necesariamente hace referencia a diferentes distinciones; 
no significará lo mismo para un geógrafo que para un político o para un estudiante de 
nivel básico. Este es un problema complejo que queda fuera del alcance de este traba-
jo. 

Organización y estructura 

Introduciremos ahora la distinción de organización  para referirnos a la parte invariante 2

de un sistema organizacional; es la configuración de relaciones estáticas y dinámicas 
entre sus componentes que especifican su identidad de clase. Así pues, la organización 
de un sistema organizacional es tanto el conjunto mínimo de componentes que especi-
fica su identidad de clase, como el conjunto mínimo de relaciones que especifican la 
identidad de clase de ese sistema. A estos componentes los distinguiremos como los 
constituyentes de ese sistema y a esas relaciones les llamaremos relaciones constituti-
vas. 

Cuando un constituyente se separa de esta red de elementos, el sistema pierde su 
identidad y deja de ser una unidad de una clase particular. Tomando por ejemplo un sis-
tema organizacional que provee un cierto producto, la comunidad de observadores lla-
mados clientes es un constituyente de ese sistema; al perderlos, al no tener clientes, el 
sistema organizacional pierde su identidad y deja de ser lo que era antes. La organi-
zación es necesariamente invariante ya que un cambio en ella genera una unidad de 
otra determinada clase o, si el cambio implica la separación de un constituyente, la 
unidad pierde su identidad de clase y desaparece. 

 La distinción que introduce Maturana es general; para los propósitos de este trabajo la 2

limitaremos a los sistemas organizacionales
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La distinción organización es conceptual ya que existen muchas y diversas formas en 
las que esa organización se puede manifestar en su operar. Tomando el caso de un 
triángulo, su organización es un conjunto de tres líneas que se unen entre sí formando 
un espacio cerrado. Los triángulos se pueden construir de múltiples formas, siendo 
posible siempre identificarlos como miembros de una clase llamada triángulos. 

Entonces, la estructura se refiere a los componentes y a las relaciones concretas medi-
ante las que se realiza, se hace real, una organización. Podemos afirmar que una or-
ganización puede realizarse a través de una de las múltiples estructuras posibles; sin 
embargo, las estructuras de sistemas organizacionales de una cierta clase, tienen la 
misma organización. 

De estas distinciones podemos concluir que la estructura relaciona más componentes 
que los mínimos necesarios (constituyentes). A estos componentes adicionales les lla-
maremos coadyuvantes dado que, aun cuando no forman parte de la red de compo-
nentes que determinan la identidad de clase, realizan una función dentro de la estruc-
tura. 

En otras palabras, una estructura tiene algunos componentes y relaciones que de no 
existir harían que el sistema observado perdiera su identidad de clase; son compo-
nentes y relaciones vitales para la existencia del sistema. Y tiene otros que coadyuvan 
a que el sistema organizacional opere de una determinada forma. De esta manera, 
cualquier cambio estructural que, intencionadamente o no, cambie las relaciones y 
componentes de organización hace que se produzca un cambio en la identidad de 
clase del sistema organizacional o se destruye. 

Aun cuando los componentes y relaciones de organización puedan parecer evidentes, 
su identificación completa puede no ser un proceso trivial. 

Lenguaje, emoción y conversaciones 

Dado que nos interesa el análisis de los sistemas organizacionales y que partimos del 
supuesto que los seres humanos operamos en el lenguaje, introduciremos ahora esta 
distinción. 

El lenguaje es un fenómeno biológico que consiste en un flujo de interacciones recur-
rentes que constituye un sistema de coordinaciones consensuales de comportamientos 
(Ver Maturana 1978 y 1988). el lenguaje tiene lugar en la praxis del vivir del observador, 
siendo un fenómeno que distingue a los seres humanos de los demás seres vivos por 
la característica de la coordinación consensual de acciones. 

Como podemos observar, el lenguaje es un fenómeno recursivo ya que podemos coor-
dinar la coordinación consensual de acciones y, así, ad infinitum. 

En esta interacción recursiva, dado que los interactuantes son seres humanos que son 
organismos determinados estructuralmente, se presenta el fenómeno de acoplamiento 
estructural. En palabras de Maturana (1997, pp 54-5) 

Las interacciones en el lenguaje son interacciones estructurales que gatillan en los or-
ganismos interactuantes cambios estructurales contingentes con el curso de la coordi-
nación de acciones consensuales en las que ellas surgen. 
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El proceso recursivo de la coordinación consensual de coordinaciones consensuales de 
acciones en cualquier dominio se conoce como lenguajeo. La construcción de este ver-
bo tiene por objeto enfatizar el poder generador del lenguaje en las interacciones recur-
rentes de los observadores a través de los cambios estructurales contingentes a los 
que se refiere Maturana en la cita anterior. 

Un aspecto que actualmente ha tomado gran relevancia es el reconocimiento de la 
emoción en los seres humanos. Conceptos tales como inteligencia emocional (Gole-
man, 1996 y 1998; Cherniss y Goleman, 1999) tratan de estudiar esta característica 
que influye grandemente en los procesos de interacción humana. 

La emoción es una disposición corporal dinámica para acciones que especifican en 
cualquier momento los dominios de acción en los cuales los organismos se mueven 
(Maturana 1997, pp 56-7) 

Cuando los seres humanos lenguajeamos, en el trasfondo existe siempre una emoción 
que determina el espectro de acciones posibles, de esta manera, lenguajear y emo-
cionar (emociones en el curso de las interacciones) se entrelazan en un flujo que se 
distingue como conversación. 

entonces, en una conversación podemos distinguir la coordinación consensual de con-
ductas, la coordinación de emociones, que es la coordinación de dominios de acción, y 
los cambios estructurales en los seres humanos que conversan. 

Las distinciones que hemos presentado en esta sección son claves para el 
planteamiento del modelo de estructuras conversacionales que presentaremos en la 
siguiente sección 

Modelo de Estructuras Conversacionales 

Nuestro objetivo es responder a la pregunta ¿Qué es un sistema organizacional? Par-
timos de la base que es un sistema de interacción humana en el que las personas que 
lo conforman, observadores, pueden ser distinguidas como miembros de diversas co-
munidades de observadores, que como lo mencionamos, comparten un criterio de 
aceptabilidad que hace posible que otros observadores puedan distinguirlos como 
pertenecientes a esa comunidad. 

En nuestro análisis inicial consideramos que, en una comunidad, los observadores 
conversan recurrentemente y debido a los cambios estructurales contingentes que se 
gatillan en ellos durante estas interacciones recurrentes, se generan patrones de inter-
acción. Esto lo podemos observar en nuestro diario vivir; al interactuar con con una de-
terminada persona “vamos aprendiendo” una manera de interactuar que se repite en 
las interacciones sucesivas. Se genera un patrón de interacción por acoplamiento es-
tructural; cuando cambiamos abruptamente nuestra conducta frente a una persona o 
grupo, causamos desconcierto  y sorpresa pues nos apartamos de “lo esperado”. Este 
acoplamiento estructural permite, entre otras cosas, disminuir el nivel de incertidumbre 
al que nos enfrentamos los seres humanos en nuestro devenir. 

El conjunto de patrones que se va generando a través del tiempo en las relaciones en-
tre todos los miembros de una comunidad va conformando una estructura de conversa-
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ciones que en el lenguajear  y emocionar de los participantes determina las posibili-
dades de acción de la comunidad como una unidad. 

En otras palabras, se genera una red de conversaciones que tiene una organización, 
materializada en una estructura, que hace identificable a esa unidad como miembro de 
una clase específica. 

En términos más generales, un sistema organizacional está conformado por un conjun-
to de comunidades de observadores, que pueden, a su vez, ser sistemas organiza-
cionales que, producto de sus interacciones recurrentes, han generado patrones que 
forman parte de su estructura. 

Sabemos que existe un conjunto mínimos de observadores, comunidades de obser-
vadores y/o sistemas organizacionales que en su conversar determinan la identidad de 
ese sistema organizacional analizado. Este conjunto es el conjunto de constituyentes. 
Si uno de ellos deja de formar parte de la estructura, el sistema organizacional pierde 
su identidad 

Tomemos, por ejemplo, un hospital privado, los constituyentes serán los médicos, los 
pacientes tanto privados como institucionales, la administración hospitalaria, los organ-
ismos gubernamentales que norman la operación del sistema de salud, las compañías 
aseguradoras, el personal especialista en enfermería y en servicios paramédicos, el 
personal de apoyo a la operación y los proveedores de equipos e insumos. Si el hospi-
tal se identifica como un hospital escuela, los estudiantes, como grupo, serán otro de 
los constituyentes. 

Hace algún tiempo, es probable que las compañías aseguradoras no fueran un consti-
tuyente de los hospitales; sin embargo, por los cambios surgidos en ese mercado, aho-
ra es impensable que un hospital de esta naturaleza pueda operar sin tener una inter-
acción recurrente con aquellas. 

Si en lugar de analizar un hospital privado consideráramos un hospital gubernamental, 
el conjunto de constituyentes será diferente. 

Consideremos también otro tipo de comunidades que no son esenciales para la con-
servación de la identidad de clase que llamamos coadyuvantes; estas comunidades 
forman parte de la estructura del sistema organizacional y pueden ser eliminadas o 
sustituidas. Este es el caso, como ejemplo, de todos los servicios prestados por con-
tratistas (outsourcing) 

Así pues, en este punto podemos decir que un sistema organizacional es un conjunto 
de constituyentes y coadyuvantes que en su conversar generan una estructura. 

Al distinguir entre organización y estructura, se abre la posibilidad a los procesos de 
optimización con el objetivo de encontrar la estructura más efectiva y eficiente. 

Antes de continuar, retomaremos en tema de las conversaciones con el objeto de pre-
cisar esta distinción. 

Página  � /�5 20



Modelo de Estructuras Conversacionales Loyola

Análisis de las conversaciones 

Una conversación definida como el flujo entrelazado del lenguajear y el emocionar, 
puede ser distinguida como una entidad compuesta que, por tanto, tiene su organi-
zación  y estructura. El Modelo de Estructuras Conversacionales propone como ele-
mentos de una conversación los siguientes: 

Observadores participantes 

Propósito 

Tema 

Modo 

Características y 

Función 

Diremos entonces que un conjunto de observadores interactúan recurrentemente en el 
lenguajear y el emocionar con un propósito específico, abordando un tema o un conjun-
to de ellos; el fluir de su lenguajear y emocionar se realiza de un modo particular, 
pudiéndose identificar un conjunto de características. Todo lo anterior se manifiesta en 
la función de la conversación en la que se distinguen aciones, coordinaciones, coordi-
nación de coordinaciones y cambios estructurales en los observadores. 

En los sistemas organizacionales suponemos que los observadores conversan para 
algo, para el logro de un propósito específico, y que este conversar se lleva a cabo 
como un proceso que evoluciona, que es dinámico; por tanto, como observadores de 
este conversar podemos distinguir el estado de la conversación, el o los resultados que 
se obtienen y al observador dueño de la conversación. Tanto el estado como los resul-
tados y la identificación del dueño de una conversación nos proveen de un marco de 
observación de la conversación. 

En la siguiente sección analizaremos estos puntos con detalle 

Elementos de las conversaciones 

Partimos del hecho que para que exista una conversación deben participar uno o varios 
observadores cuyas inquietudes sean coincidentes en un determinado ámbito. Nótese 
que un observador puede conversar consigo mismo y el modelo aplica de la misma 
forma. 

Los observadores pueden estar ligados por la aceptación de un conjunto de criterios de 
aceptabilidad que los constituye en una comunidad de observadores que comparten, 
en un ámbito específico, ya sea formal o informalmente, estos criterios. 

Como ejemplo, en el caso de sistemas organizacionales, la aceptación de un contrato 
de trabajo, que especifica ciertas condiciones, criterios de aceptabilidad, convierten al 
sistema organizacional en empleador y, al aceptante, en un miembro de esa comu-
nidad. Se constituye en empleado. la aceptación de este contrato, modifica estruc-
turalmente, mediante un proceso de acoplamiento, a ambas partes; el aceptante cam-
biará su conducta y el sistema organizacional verá modificado su desempeño por la ac-
ción del aceptante. 
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Cuando conversamos, lo hacemos para algo, el propósito. Cada uno de los que con-
versa, al hacerlo, tiene un propósito que puede ser explícito o no. En los sistemas or-
ganizacionales, al ser entidades que por definición tienen un propósito, este elemento 
cobra especial relevancia. cuando dos personas conversan, se pueden identificar tres 
conversaciones: la pública y las privadas que sostiene cada participante consigo mis-
mo. Cada uno puede tener un propósito diferente, que al no estar explícito, no es identi-
ficado por el otro generando una situación problemática que afecta la efectividad de la 
conversación pública y, por tanto, afectan la coordinación consensual de conductas y 
de los dominios de acción (emocionar). 

Así como conversamos para algo, el propósito, siempre conversamos sobre algo, so-
bre, al menos, un tópico específico que llamaremos tema; en nuestro conversar cotidi-
ano, es probable que abordemos un conjunto de temas que nos resultan relevantes ya 
sea por la actividad que desarrollamos o porque son gatillados por nuestras inquietudes 
o por la propia interacción con otros. Así pues, al hablar genéricamente del tema de 
una conversación, nos referimos al tema dominante aun cuando ser difícil identificarlo. 

En las conversaciones podemos distinguir un modo que es una forma especial que 
adoptan las conversaciones. El modo de la conversación  se mueve en un espectro en3 -
tre dos extremos: por un lado, tenemos aquellas conversaciones de manipulación 
recíproca y, por el otro, las conversaciones de entendimiento recíproco. 

Las conversaciones de manipulación recíproca incluyen, en el espectro, los siguientes 
rasgos: 

Son predeterminadas. Existe un intento deliberado de llegar a un destino 
preconcebido. Los participantes suponen qué esperan los otros que se diga; 
de antemano se han decidido cómo serán las cosas 

Son predecibles. Ya que no hay un espacio para conversar de forma impro-
visada y espontánea. Lo que se conversa y su dinámica, pueden predecirse. 
Se excluye la participación de la persona 

Son manipulativas. Existe una postura unilateral en la relación con otros; los 
observadores buscan cumplir con su propósito, independientemente de los 
medios utilizados. 

Este modo de conversación puede ser visto en un espectro que va desde las conversa-
ciones predeterminadas, predecibles y manipulativas hasta aquellas con un alto grado 
de hostilidad y extorsión. 

Por otra parte, las conversaciones de entendimiento recíproco pueden incluir, progresi-
vamente, los siguientes rasgos: 

Son participativas. Existe una dinámica abierta y un compromiso sano de los 
participantes. 

Son espontáneas. Los observadores improvisan y hacen contribuciones du-
rante el desarrollo de la conversación. 

 Ver Kenny (1999)3
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Son socialmente genuinas. Todos los observadores mantienen una postura 
de apertura a la influencia mutua. Existe cuidado, respeto y aceptación entre 
los observadores que participan. 

Este rango de modos de conversación va desde ser participativas, espontáneas y so-
cialmente genuinas hasta una completa apertura a la participación y al crecimiento indi-
vidual de quienes conversan. 

Pasemos ahora a las características de las conversaciones. Estas son la cualidades 
por las que es posible identificarlas como pertenecientes a diversos grupos o tipos. Las 
características las distinguimos del modo en tanto que este refiere a la forma en que se 
desarrollan las conversaciones en el tiempo; en cambio, las características se refieren 
a rasgos específicos, tanto de los observadores participantes como a las relaciones es-
tructurales entre ellos y a los medios y lugares utilizados para conversar. Con el 
propósito de clarificar esta distinción, presentamos, a manera de ejemplo, una lista de 
posibles características 

Asimetría jerárquica 

Multiculturales 

Geográficamente distribuidas 

Asincrónicas 

Ya hemos postulado en este análisis que las conversaciones tienen un tema, un 
propósito, un modo y unas características; pasemos ahora a hablar de la función de las 
conversaciones. 

La función de una conversación es la tarea o conjunto de acciones y conversaciones 
que se gatillan/despliegan para lograr el propósito de la conversación inicial. Una fun-
ción puede ser una o varias acciones o conversaciones que se requieren iniciar sobre 
el tema principal de la conversación de origen o sobre otros temas relacionados. Medi-
ante la función se opera la recursividad en las conversaciones y se construyen nuevas 
redes de ellas. 

Un marco de observación 

Una vez que hemos analizado los elementos de una conversación, pasaremos a distin-
guir tres elementos que constituyen un marco de observación para las conversaciones. 
Los elementos de este marco nos permite responder preguntas sobre:  

El estado en que se encuentra la conversación 

Los resultados que se han obtenido 

Sobre el observador que tiene la principal responsabilidad sobre la conver-
sación 

Dado que nuestro análisis se centra en el estudio de los sistemas organizacionales, vis-
tos como sistemas con propósito, es necesario realizar ciertos juicios sobre el estado 
de cosas. 
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Las conversaciones durante su desarrollo pueden ser observadas en sus diferentes es-
tadios, los cuales son: 

En diseño 

Abierta 

En proceso 

En evaluación 

Cerrada 

Una conversación en diseño es aquella que resulta de una conversación con el 
propósito de definir una organización y una estructura que al realizarse, se busca lograr 
un propósito específico. 

Una conversación abierta es aquella declarada como tal por un observador con autori-
dad para ello. En ese momento comienza la operación de la función que resultará en 
acciones, coordinaciones y/o coordinación de coordinación de acciones. Comienza el 
proceso recursivo y la conversación pasa al estado en proceso. 

Ahora hablaremos del resultado de la conversación. Reiteramos el supuesto que cuan-
do se conversa, se tiene un propósito, el cual es realizado mediante la función. Así 
pues, la expectativa es que el mundo sea diferente, tanto durante el proceso de la con-
versación, como al término de ella. 

El resultado es el conjunto de observaciones que hacen diversos observadores sobre el 
estado de cosas, tanto durante el proceso, como al término de una conversación. Estas 
observaciones se suponen directamente relacionadas con propósito inicial de la con-
versación. 

En el ámbito de los sistemas organizacionales, la distinción resultado es de importancia 
fundamental ya que al ser un sistema con propósito, la conversación con propósito de 
evaluación es recurrente y requiere, como insumo, un juicio sobre lo logrado y sobre los 
resultados; por tanto, ambos requieren ser distinguidos. 

La conversación de evaluación es aquella que tiene como propósito evaluar los resul-
tados de una conversación; es decir, la conversación observada para al estado de en 
evaluación. 

La conversación en evaluación tiene como propósito contrastar el propósito definido 
con los resultados obtenidos y haciendo un juicio sobre la diferencia observada. 

Aun cuando está fuera de los alcances de este trabajo, la importancia de los sistemas 
de medición no debe subestimarse ya que es fundamental la consistencia y la congru-
encia entre lo manifestado en el propósito y lo que se observa como resultados. 

Finalmente, una conversación se cierra cuando es declarada así por el o los obser-
vadores que tienen autoridad para ello. 

Implícitamente hemos establecido la necesidad de la existencia de un observador con 
autoridad para declarar la apertura y cierre de una conversación; a este observador lo 
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distinguiremos como el dueño. Este observador es un elemento de la organización de 
esta conversación. 

En los sistemas en general y en los sistemas organizacionales en particular, cada ob-
servador tiene autoridad para abrir conversaciones, ya sea por el hecho que se le ha 
conferido la autoridad formal para hacerlo o, en otros casos, por el simple hecho de ser 
persona. 

Una conversación con el propósito de auditar una cierta área o proceso, solo puede ser 
iniciada por aquel a quien se le ha otorgado la autoridad para hacerlo; sin embargo, 
cualquier persona tiene el derecho de iniciar una conversación para inconformarse. 

No todas las conversaciones se cierran, muchas veces las conversaciones se dejan 
deliberadamente abiertas, se suspenden temporalmente o se abandonan por diversas 
causas. Como ejemplo, podemos tener una conversación que se deja deliberadamente 
abierta ya que los observadores participantes deciden “darse tiempo”; otro caso sería 
una huelga, en la que se suspende unilateral y temporalmente la conversación principal 
de un sistema organizacional. Como otro ejemplo, podemos considerar una conver-
sación que se abandona por causa de un conflicto que, a juicio de las partes, es irres-
oluble. 

Estructuras conversacionales 

Una vez analizadas las conversaciones pasaremos al planteamiento del concepto de 
estructura conversacional. Hemos dicho que las conversaciones, en su recurrencia, 
generan ciertos patrones que son formas de conversar distinguibles y repetitivas en el 
tiempo. 

En los sistemas en general y en los sistemas organizacionales en particular, observa-
mos entrelazamientos de múltiples patrones conversacionales que se acoplan estruc-
turalmente dando origen a una red de conversaciones que tienen una cierta estructura. 
A este conjunto de conversaciones, que como hemos dicho, en su recurrencia estable-
cen patrones entrelazados entre sí, es lo que llamamos una estructura conversacional. 

Como seres humanos viviendo en sociedad, participamos en diferentes comunidades 
con cuyos miembros conversamos sobre diferentes temas y con diferentes propósitos; 
es decir, participamos en diferentes estructuras organizacionales que nos vana cam-
biando estructuralmente en diversos dominios de acción. 

Dado que al conversar, el observador sufre cambios estructurales y aun cuando no ex-
ista intersección, en temas y propósito, entre las diferentes conversaciones que 
sostenemos, las estructuras conversacionales en las que participamos se entrelazan 
por el simple hecho que el observador es el mismo y es afectado en su estructura, por 
cada una de las estructuras en las que participa (cf  Maturana, 1977, p. 85 y ss). 

Desde esta perspectiva, un ser humano puede ser visto como el punto de entrelaza-
miento de las estructuras conversacionales en las que participa. Es importante puntu-
alizar que participar, en este sentido, no implica que sea una participación directa; 
puede darse el caso que una persona sea el tema de una conversación o estructura 
conversacional sin su presencia o conocimiento; esta circunstancia afecta, en mayor o 
menor medida, las estructuras conversacionales en las que participa directamente y, 
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por tanto, afectará el conversar de aquellas persona con las personas con las que in-
teractúa recurrentemente y que conversan en esas otras estructuras. 

Ahora bien, dado que hemos considerado que los observadores, como seres humanos, 
estamos estructuralmente determinados (Maturana y Valera, 1996) y que las conversa-
ciones tienen una estructura, postulamos que las conversaciones, a su vez, están es-
tructuralmente determinadas por lo que dan origen a patrones, que a su vez, tienen una 
estructura dando origen a estructuras conversacionales que están estructuralmente de-
terminadas. 

Desde otra perspectiva, los resultados que pueden obtenerse de una conversación es-
tán determinados por la estructura de la misma, de la cual el propósito es solo una 
parte; de la mismo forma, esto sucede con los patrones y estructuras conversacionales. 
Una estructura conversacional solo producirá los resultados determinados por su propia 
estructura. 

Cuando realizamos una operación de distinción, separamos la unidad distinguida de su 
medio; el medio y la unidad distinguida están interactuando estructuralmente de tal 
forma que un cambio en el ambiente afecta estructuralmente a la unidad y viceversa. A 
esta relación de interacción se le llama adaptación que es el resultado del acoplamiento 
estructural. 

Cuando un sistema no tiene la capacidad de responder estructuralmente para adap-
tarse a las perturbaciones del medio, el sistema pierde el acoplamiento con su medio y 
eventualmente desaparece como una unidad de una clase específica. No ha tenido ca-
pacidad de adaptación. 

La parte del medio en la cual una unidad se distingue y que es operacionalmente com-
plementaria a la unidad se le llama nicho. La estructura de la unidad y la estructura del 
nicho interactúan, pudiendo ser vista esta última como la extensión de la unidad en la 
frontera de interacción. 

Una vez que hemos analizado las conversaciones, sus elementos de organización, el 
marco de observación y el concepto de estructura conversacional, pasaremos a 
analizar los sistemas organizacionales. 

Sistemas organizacionales 

En las secciones anteriores hemos presentado los diversos elementos del modelo, par-
tiendo de los conceptos de unidad simple y compuesta, observador, organización, es-
tructura, lenguaje, emoción, conversación, estructura conversacional, medio y nicho; 
adicionalmente, hemos planteado los conceptos de determinismo estructural, 
adaptación y acoplamiento estructural. 

Así mismo, hemos realizado un análisis detallado de los elemento de organización de 
las conversaciones y, también, hemos establecido un marco de observación. 

Durante este recorrido hemos hablado reiteradamente de los sistemas organiza-
cionales como la clase de interés para este trabajo. Partimos de la pregunta ¿qué es un 
sistema organizacional? La respuesta que se propone es la siguiente: 
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Un sistema organizacional es una estructura conversacional estable, diseñado 
para el logro de un propósito determinado 

Para los propósitos de este trabajo, haremos el análisis de la formación de estos sis-
temas a la luz de los conceptos presentados y de la definición propuesta. 

Un observador decide, por alguna razón, iniciar una conversación para el diseño de un 
sistema organizacional (en el lenguaje cotidiano una empresa); para esto, comparte su 
inquietud con otros observadores mediante una conversación con un propósito, uno o 
varios temas, de un cierto modo, con ciertas características y realizando ciertas fun-
ciones. El iniciador se distingue como el dueño de la conversación: es el fundador. 

En la recurrencia, se abren nuevas conversaciones cuyos dueños serán tanto el propio 
iniciador como los demás observadores participantes en la conversación inicial. Se 
comienza a establecer un patrón de conversación. 

Cada conversación iniciada comienza a dar resultados que retroalimenta al propósito, a 
los temas, al modo, a las características y a las funciones; se involucran nuevos obser-
vadores, se generan nuevas conversaciones de una manera recursiva; estas nuevas 
conversaciones producen resultados que se evalúan y se afectan las conversaciones 
en proceso para el logro del acoplamiento estructural. 

Conforme transcurre el tiempo, los patrones se establecen, se conforma la organi-
zación y la estructura; comienza a operar el acoplamiento estructural de manera más 
estable, el sistema se adapta; las conversaciones se especializan por tema, volvién-
dose recurrentes y generado resultados que se evalúan y modifican la estructura oper-
ante que puede verse como una red de conversaciones acoplada estructuralmente. 

Los resultados que se observan y que retroalimentan las conversaciones recurrentes 
son la base para los mecanismos de acoplamiento que dan origen a conversaciones de 
evaluación y de toma de decisiones que buscan, precisamente, una adaptación juzga-
da por los dueños de las conversaciones de toma de decisiones, como “mejor”. 

Como resultado de esta red de conversaciones, se definen espacios físicos, se con-
struyen edificios, se definen marcos normativos, procesos, procedimientos, se realiza 
ingeniería y, mediante conversaciones que recurren, se implantan los procesos y pro-
cedimientos de acuerdo a los marcos normativos que facilitan las conversaciones y que 
disminuyen la flexibilidad de la estructura para facilitar su adaptación. 

Cuando se alcanza un cierto grado de repetibilidad en las conversaciones, se identifica 
al sistema organizacional por su permanencia. De acuerdo a la terminología de Matu-
rana y Goguen (citado por Whitaker, 1998, p 443), el sistema se estabiliza. Cabe hacer 
notar que en tanto la organización se mantenga, el sistema que muestra ya ese grado 
de repetibilidad en su estructura conversacional, mantiene su estabilidad. 

Conclusiones 
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Postulamos que los planteamientos de Maturana y Varela son aplicables al estudio de 
los sistemas organizacionales, ya que como sistemas de actividad humana, en los que 
participamos como miembros de diversas comunidades lenguajeando y emocionando 
para el logro de estructuras estables que tienen un propósito definido. 

Podemos concluir que el MEC nos provee de elementos conceptuales que nos per-
miten construir, al menos en forma incipiente, una forma diferente de observar a los sis-
temas organizacionales 

Queda por abordar un gran número de aspectos que son relevantes para un en-
tendimiento más profundo de estos sistemas, entre los que se puede mencionar, a 
manera de ejemplo, su diseño, el cambio de ellos, su eficacia y eficiencia, entre otros. 

Adicionalmente, desde la perspectiva de este modelo es posible abordar temas que 
ocupan el interés de un número importante de investigadores, como son el Capital So-
cial (Adles y Kwon, 2002) y ciudadanía organizacional (Bolino y otros, 2002) 
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