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Introduccion

(Ha oido alguna vez de alguien que quiere todo y su contrario; que
pide darle importancia al presente y no desperdicia una oportunidad para
habitar su pasado; que quiere una relacion fluida con los demas y solo
ve partes disgregadas y separadas; que quiere que en su empresa se den
procesos abiertos y flexibles, y s6lo plantea procedimientos cerrados y
rigidos; que pide innovar pero que se lleve a cabo con orden; que desea que
los equipos se desarrollen y solo les plantea formacion; que espera que se
motiven y s6lo les ofrece conocimiento? ;Se identifica con alguna de
estas paradojas?

Las reflexiones abordadas en este libro conciernen paradigmas o prin-
cipios fundamentales que tenemos los humanos de regularnos en las orga-
nizaciones a la hora de planificar nuestro futuro, coordinar nuestro presente,
generar politicas o emprender proyectos. Son paradigmas que se dan en
empresas, partidos politicos, instituciones publicas, clubes deportivos, centros
de ensenanza, etc. Le sonaran términos como causalidad, procedimiento,
proceso, cultura de empresa, formacion, desarrollo, conocimiento, sentido,
estrategia, etc. Son paradigmas porque constituyen esquemas formales que
usamos para desenvolvernos en la vida. Son principios porque para noso-
tros operan en forma de normas o ideas fundamentales que rigen nuestro
pensamiento. Y son fundamentales porque sobre ellos asentamos buena
parte de lo que habitualmente entendemos por programas, politicas o sis-
temas en las organizaciones. Resulta dificil comprender un paradigma o
“sistema explicativo” sin comprender su antagdonico.

En el Capitulo 1 abordo la interaccion entre el tiempo racional y el
tiempo emocional y, de forma mas precisa, los tres tiempos emocionales
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XII El gran bazar

que tenemos los humanos de vivir: en presente-pasado, en presente-pre-
sente o en presente-futuro. A pesar de que se nos insiste en la impor-
tancia del aqui y ahora, los humanos hacemos escapadas ciclicas por
emociones de pasado y de futuro, unos mas que otros. Esto nos hace
mas humanos, pero nos desvia de nuestro foco en las misiones que se
nos asignan o en las aspiraciones que nos asignamos. Habitamos en un
tiempo racional; lo cierto es que esto s6lo es posible si admitimos tam-
bién que estamos habitados por un tiempo emocional.

En el Capitulo 2 abordo las actitudes y comportamientos que subya-
cen detras de la causalidad lineal o simple y de la causalidad no lineal
o compleja. Nuestra vida, nuestras relaciones, nuestras conversaciones,
estan asentadas sobre esquemas de causalidad. La l6gica de la causali-
dad lineal es una vieja conocida: el legado monoteista nos sugiere que el
origen de las cosas tiene una causa singular. La logica de la causalidad
no lineal es relativamente reciente en su aplicacion a las empresas, y
proviene mas de las posibilidades del tiempo imperfecto que proviene
del futuro. En la simple, el tiempo parece que proviene del pasado, y en
la compleja el tiempo parece que proviene del futuro.

En el Capitulo 3 delimito la frontera respecto a dos formas extremas
de organizar la relacion grupal y, por extension, colectiva: el procedi-
miento técnico o la relacion cerrada y acotada en la que uno o unos
pocos tan s6lo proponen respuestas y conversaciones estructuradas a los
demas, en general desde argumentos y justificaciones técnicas; y el proce-
so o larelacion abierta en la que las cuestiones estan abiertas al debate y
en el que el didlogo se hace oportuno. También subyacen detras de uno
y otro paradigma actitudes bastante diferentes. Por ejemplo, el control
es propio del procedimiento y la influencia es propia del proceso. Podra
constatar, por ejemplo, que lo que a menudo se nos presenta a bombo y
platillo como procesos, constituyen en realidad procedimientos: ;publi-
cidad engafiosa?

En el Capitulo 4 hago una incursion en la importancia de desarrollar-
nos 'y aprender al mismo tiempo que pensamos el futuro, es decir, a la
vez que hacemos estrategia. Pienso que, un dia, la funcién estrategia no
sera la Unica legitimada para pensar el futuro de las empresas; creo que
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la funcion desarrollo directivo también puede hacerlo; pero entonces
tendremos que cambiar la forma que tenemos de hacer estrategia. Hay
dos paradigmas que planteo aqui en cuanto a la forma de interactuar en-
tre la funcidn estrategia y la funcion desarrollo directivo: el paradigma
de subordinacion y el paradigma de yuxtaposicion. Las implicaciones
de uno y otro son considerables.

El Capitulo 5 versa sobre el eje orden-desorden, muy importante en
las dinamicas del movimiento del sistema, conocidas habitualmente
como dinamicas del cambio. Resulta mas facil comprender el orden,
nos aporta seguridad y nos facilita una planificacion centralizada; pero
hay que resaltar que el entusiasmo, las nuevas preguntas o la creacion
surgen desde el desorden, las grandes ideas siempre provienen de al-
guien que abandona la manada, llamese cultura, practica habitual, o usos
y costumbres en vigor. Los grandes descubrimientos de la humanidad
provienen del lado del desorden; no se asuste, el término desorden se
emplea aqui en un sentido especifico.

En el Capitulo 6 introduzco el debate entre cultura de empresa y
memoria del futuro, ambos vistos como paradigmas que considero anta-
gonicos. El primero mira hacia atrés, hacia el pasado, y el segundo mira
hacia delante, hacia el futuro. Desde la cultura de empresa permanece-
mos en contacto con las condiciones constituyentes del sistema social
0, cuando menos, con sus condiciones anteriores. Desde la memoria del
futuro imaginamos las condiciones futuras posibles que podra afrontar
el sistema social. La cultura puede ser la hija del racionalismo, la me-
moria del futuro lo es de la imaginacion. Son dos paradigmas que, en su
temporalidad, funcionan muy distintos. ; Como cambiar tomando Unica-
mente como referencia el pasado o la cultura? Yo digo que a la gente no
hay que pedirles que cambien la cultura, sino que hay que dotarles de
memoria del futuro, y entonces se ilusionaran por el movimiento porque
para ellos tendré sentido.

En el Capitulo 7 trato de los paradigmas del funcionamiento por de-
fecto y por vision en los grupos y en las personas, como representantes
tangibles desde los que interpretamos e inferimos el comportamiento de
todo el sistema social. Idealmente, todos los grupos y empleados de una
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empresa deberian funcionar por vision, porque representa una posicion
auténoma y soberana. Pero generar vision no sale gratis, conlleva tarea,
esfuerzo, momentos de incertidumbre, de desorden y de caos; por eso
muchos grupos y empleados solo consiguen funcionar por defecto ;Le
suena la musica? Una empresa no desaparece inmediatamente porque
su equipo directivo opere por defecto, pero su eficacia se ve afectada
porque es un sistema abierto, otras empresas con posicion por vision le
achican poco a poco su mercado.

El Capitulo 8 abordo una problematica muy comun, como es el sentido
unidimensional o bidimensional desde el que abordamos y nos explicamos
la realidad. Un cliente querido dice a sus empleados que tienen que salir
de la zanja; esta es una bonita imagen para sefalar la dificultad que en-
contramos para tomar conciencia de donde estamos o de como estamos.
(Como salir de la zanja si ni siquiera tenemos conciencia de que estamos
en ella? ;Como pensar que necesitamos competencias de relacion si es-
tamos convencidos que con mejorar nuestras competencias técnicas nos
vamos a salvar? ;Como pensar que tenemos que generarnos una auto-
ridad interna si nos sentimos protegidos por la autoridad externa que
representa el jefe? La posicion unidimensional nos lleva a ocupar cada
uno de nosotros el centro. La posicion bidimensional de la realidad nos
lleva a generar relaciones entre paradigmas antagonicos. En esta Glltima
no nos referimos a creer firmemente en una ideologia y, si observamos
que no responde a nuestra expectativa, proceder mediante “inversion
dogmatica” a adoptar su opuesta, sino a tender puentes entre paradig-
mas antagonicos, a tener suficiente perspectiva en todo momento sobre
ambos extremos; la “inversion dogmatica”, conocida mas popularmente
como el “cambio de chaqueta” suele ser mas propio del comportamiento
unidimensional.

En el Capitulo 9 aclaro las diferencias que, a mi entender, se dan entre
las realidades diagnosticadas y las realidades construidas. Un sistema
social consume informacién y conocimiento para adoptar decisiones y
desarrollarse, incluso la decision de no hacer nada. La informacion fun-
ciona a menudo en forma de autoconocimiento del propio sistema sobre
si mismo, es decir, sobre sus propios miembros o empleados, sobre las
realidades internas del propio sistema social. Resulta idilico pensar que
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un sistema social pueda desarrollarse sin necesidad de diagnosticarse
tanto a si mismo; cierto es que la generacion de realidades diagnosti-
cadas conlleva un coste de uso relevante y, a menudo, una expectati-
va malograda entre sus miembros. Planteo aqui que en las realidades
diagnosticadas el sistema opera con logicas diferentes a las realidades
construidas, y que es importante entender la temporalidad que subyace
en los diversos paradigmas desde los que creamos valor.

El Capitulo 10 presento la logica diferente que se da entre acceder
al conocimiento y acceder al sentido, entre saber y creer, entre razon y
afecto, entre formarse como especialista y desarrollarse o crecerse como
persona. El sistema social necesita ambos: el conocimiento y su interés
por lo causal, el afecto y su desvinculacion de lo causal, habitar en un
mundo temporal y estar habitado por un mundo atemporal. La motiva-
cion o implicacion en un proyecto son una resultante de nuestra creencia
como de nuestra sapiencia. No podemos olvidar el contexto actual en
que la empresa se inserta: economia global y abierta, civilizacion inte-
resada en el presente, incertidumbre respecto al devenir del planeta, in-
terés por lo factual, versatilidad de nuestras creencias, etc. Los humanos
necesitamos del futuro para otorgar un sentido a nuestra accion diaria,
la creencia necesita historia (pasado) y proyecto (futuro). Las grandes
cuestiones del sentido de nuestras vidas nos las planteamos hacia el fi-
nal de nuestras grandes vacaciones, cuando nos tomamos un respiro y
vemos el escaso sentido que tiene nuestra accion profesional, la escasa
felicidad que nos procuramos; el sindrome postvacacional es un sin-
drome del sentido, o del sinsentido de nuestra vida: mucha eficacia y
escasa trascendencia, mucho placer y poca felicidad. El paradigma del
conocimiento opera desde logicas cognitivas, el paradigma del sentido y
la creencia lo hace desde l6gicas afectivas y existenciales.

Cerrando con todo lo anterior, en el ultimo capitulo pretendo dar res-
puesta a la siguiente pregunta: ;jrepresenta el comportamiento mecani-
cista el antagdnico del sistémico? El comportamiento mecanicista tiene
que ver con el utilitarismo de la accion, el alineamiento extremo de los
recursos, el racionalismo econémico, la ideologia del resultado o la com-
petitividad, relegando a la categoria de creencias aquellas practicas o ac-
tuaciones que no responden a estos criterios. ;Como es la relacion entre
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lo mecanicista y lo sist¢émico? El comportamiento sistémico entiende la
forma de operar del mecanicista: en sus practicas, en sus creencias, en
sus correspondencias; al revés no creo que sea posible. Lo mecanicista
corresponde a un modelo econémico, lo sistémico corresponde a una
estructura del pensamiento. Vistas desde lo sistémico, muchas de las
actuaciones mecanicistas corresponden a funcionamientos por defecto
del sistema social habida cuenta de su mision. Desde el comportamiento
mecanicista generamos modelos de negocio muy rentables por la extre-
ma simplicidad desde la que operan; pero cuando el sistema social se
estanca o se rompe —resistencias, crisis, conflicto, estrés, etc.— necesi-
ta de los métodos sistémicos para superarse y retomar la via mecanicista
desde un nivel superior.

Ao largo de varios capitulos abordo los paradigmas por pares antago-
nicos; creo que esto facilita una comprension amplia de cada paradigma,
una comparacion entre antagonicos y una posibilidad de construir una
relacion mas alla del antagonismo, todo depende del observador. Cuando
el procedimiento y el orden son extremos, el proceso y el desorden se
ocultan, pero ademas se observan otros comportamientos y rituales en
ese grupo; cuando un paradigma sobresale, su antagonico se oculta, pero
ademas se denotan otros comportamientos de los que el propio grupo no
es consciente, vive dentro de ellos, esta habitado por ellos.

De manera general, un método sistémico es mas complejo si consigue
ponerse en relacion con aquellos enfoques que no se presentan como
tales. En un sistema social complejo, los mecanismos mas reactivos o
de funcionamiento por defecto del sistema social estan insertados en
los mecanismos mas anticipadores o de funcionamiento por vision del
mismo: si no funcionamos por vision al menos tenemos la oportunidad
de operar de manera reactiva. Incluso planteo que, desde lo que habi-
tualmente entendemos por sistémico, se esconden mas paradigmas que
aquellos que hacen referencia a la causalidad no lineal, como plantean
algunos autores.

Estoy bastante interesado por la cuestion de la temporalidad. Sin ella
me resulta imposible hablar de lo sistémico, desde ella reconozco que
resulta mas complicado hacerme entender porque todo lo que toca a
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nuestras representaciones temporales no retine la riqueza de imagenes y
de metaforas que disponemos desde nuestras representaciones espacia-
les. La temporalidad estéd presente en todas las reflexiones y paradigmas,
de diversas maneras. Y es que al ser los paradigmas generados por un
ser humano que esta investido de temporalidad, me parece esencial ha-
cer incursiones en ella. Presento las distintas reflexiones desde enfoques
aparentes como tiempo lineal y circular, causalidad lineal y no lineal,
causalidad débil y fuerte, un solo futuro y varios futuros, temporalidad
implicita en el paradigma, etc. Pero también esta presente la tempora-
lidad en enfoques menos aparentes pero muy importantes, como para-
digma de subordinacion y paradigma de yuxtaposicion, sistema estable
y sistema inestable, representaciones deterministas y representaciones
cadticas, realidades diagnosticadas y realidades construidas.

Por todo ello, el mundo del sistema social es un gran bazar; hay gama,
hay surtido, hay riqueza de género, hay posibilidades de combinacion.
Cuando entramos en un bazar de este tipo, no lo hacemos con la idea
de llevarnos cantidades, desde un espiritu acumulativo; esto va mas bien de
trueque, tenemos que dejarnos ciertas posiciones de vida nuestras para
poder asi tomar otras.
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Vinculos alternativos entre
estrategia y desarrollo

La funcion estrategia la podemos entender como un procedimiento
de negocio que articula informacion de mercado y diagndstico de la si-
tuacion de la empresa; y posicionamiento deseado, recursos necesarios,
actuaciones requeridas y resultados esperados. También la podemos en-
tender como un proceso de desarrollo y transformacion del equipo di-
rectivo, utilizando el tiempo futuro como foco de su conversacion.

En el primer enfoque, el foco lo ponemos en la empresa como sistema
de componentes o de funciones disgregadas. Y en el segundo, el foco lo
ponemos en el grupo directivo como sistema de relaciones que emprende
un proceso para generar(se) un nuevo aprendizaje o mostrar(se) capaz de
afrontar y resolver posibles problemas que pudieran darse en el futuro.

ESTRATEGIA SIN DESARROLLO:
EL PARADIGMA DE SUBORDINACION

Desde una concepcion tradicional, la funcion estrategia y la funcion
desarrollo directivo son de distinta dimension o representacion temporal.
La primera es la Unica legitimada para generar una reflexion sobre las
dinamicas y condiciones que deberan darse en la empresa para tener éxito
en el futuro, habida cuenta de los retos de mercado que afronta; la funcion
desarrollo directivo interpreta los retos estratégicos. Este es el paradigma
de subordinacion, que opera desde las siguientes dindmicas:

o La estrategia se plantea como un procedimiento o protocolo de
actuaciones respecto a un unico futuro, que se supone la empresa

41
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debera realizar. Esto conlleva una causalidad fuerte entre el pre-
sente y el futuro, es decir, el futuro tedrico pensado es el futuro
en el cual se proyectara la empresa. Es por lo tanto el futuro de la
voluntad como fin deseado por el grupo.

A priori, cada departamento (estructura) es responsable de prepa-
rar una informacion especializada, que servira de ingrediente para
el gran plato llamado «plan estratégico». Como la funcion estra-
tegia se genera desde una subordinacion o sobredeterminacion de
unas funciones sobre otras, al final cada departamento tiene que
elaborarse de nuevo su propio plan estratégico —personas, ven-
tas, marketing, produccion— en funcidon de como cada funcion ha
quedado en la constelacion de todas las funciones.

Durante la preparacion del plan estratégico, la conversacion grupal se
centra esencialmente en los aspectos técnico-cuantitativos (medios y
fines), lo cual conlleva mayor racionalidad. En cambio, los aspectos
grupales se viven como edulcorante de la pureza técnica, como el hijo
de un dios menor; el grupo directivo se expone mas bien poco. Esto
hace que la informacién que la funcion estrategia procura a la funcion
desarrollo directivo sea bastante transaccional, como no cabe ser de
otra manera cuando se dialoga desde lo técnico-cuantitativo. Es una
informacion que retine dos caracteristicas:

— Tiene mucho mas que ver con lo que el méximo ejecutivo o
el equipo directivo aspiran a hacer o a devenir, que con los
aprendizajes que se requeriran en la empresa en general y en
el equipo directivo en particular, o las relaciones que tendran
que darse para garantizar el devenir deseado.

— Esta sujeta a interpretaciones variadas, como lo demuestra
la experiencia de que, a partir de un mismo plan estratégi-
co, distintos especialistas en la funcion desarrollo directivo
pueden llegar a distintas interpretaciones del desarrollo re-
querido. Aqui veo una incongruencia en bastantes estrategias
modernas entre el rigor del andlisis cuantitativo y el limitado
aprendizaje que subyace en quienes las generan.
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e Laejecucion de un programa de desarrollo directivo siempre tiene
que ser posterior a la propia reflexion estratégica porque siempre
tiene que estar pendiente de las «ultimas revelaciones estratégi-
casy. Esto tiene dos implicaciones:

— Hace que un programa de desarrollo nunca pueda existir para
conversar sobre las condiciones y dinamicas que deberan ob-
servarse para generar una estrategia de éxito; lo técnico informa
sobre las dindmicas de la relacion, al revés nunca es posible.

— Hace que durante el despliegue del plan estratégico puedan
darse dinamicas de feedback sobre lo ya sucedido en cuan-
to a ejecucion del propio plan estratégico; pero dificilmente
podran darse dindmicas de feedforward para lo que todavia
no ha sucedido. Quiero recordar que el feedback opera desde
un tiempo ya pasado y una experiencia real vivida, mientras
que el feedforward opera desde un tiempo futuro imaginado
y una situacion conversacional experimentada, y trabajada
como memoria del futuro.

e En un entorno estable suele haber pocas revelaciones de la fun-
cion estrategia a la funcion desarrollo directivo; ambas interactuan
como una pareja aburrida que tiene pocas cosas que decirse: «ti
no tienes nada nuevo para mi, yo no tengo nada nuevo para ti». Al
revés, en un entorno inestable o cambiante las revelaciones de la
funcion estrategia a la funcion desarrollo directivo suceden con tanta
asiduidad e intensidad que hace dificil el ajuste de las actuaciones
de desarrollo directivo. Para aquellos directivos que entienden que
el desarrollo tan solo puede llevarse a cabo cuando se logre mayor
estabilidad en el negocio, el propio desarrollo se les hace incluso
innecesario. Al poco tiempo de ejecutar un programa de desarrollo,
las nuevas exigencias del entorno vendran a alterar las dinamicas
del sistema social. Pensemos en las tres hipdtesis siguientes:

— A mayor dinamismo del entorno, mayor caducidad de las ac-
tuaciones de desarrollo directivo llevadas a cabo. Esto tiene
bastante que ver con el hecho de que la aceleracion del tiempo
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o la presion por la competitividad hacen del propio tiempo
un consumible. El desarrollo sucede desde conversaciones
individuales y grupales, y la presion por «conseguir tiempo»
para consumirlo hace que los propios directivos busquen (y
no encuentren) en las conversaciones de desarrollo un sentido
utilitarista inmediato, generandose un desajuste entre su ex-
pectativa y el resultado.

— A mayor caducidad por obsolescencia de las actuaciones de
desarrollo, mayor dificultad para anticiparse, a pesar que en el
seno del sistema social se incrementen las peticiones de antici-
pacion. (Como va a anticiparse alguien que aprende de forma
reactiva, es decir, que aprende para adaptarse a lo que descu-
bre en su entorno como una realidad ya presente en su vida?
Un sistema reactivo se adapta «para preservar su equilibrio
internoy, pero un directivo deberia ser considerado como algo
mas que un sistema reactivo.

— A mayor dificultad para demostrar la importancia que tienen
para el negocio las actuaciones de desarrollo directivo, mayor
necesidad encuentran los especialistas del desarrollo en justi-
ficar sus actuaciones con mediciones (Ejemplo: satisfaccion
del empleado con el programa) y explicaciones que pocos di-
rectivos veran creibles. En un entorno turbulento nos diran
que so6lo sirve lo que se aplica mafiana por la mafana.

En los ultimos decenios, la funcion estrategia ha ido evolucionan-
do hacia una funcion informacion, hasta el punto de confundirse
con ella o de mutarse por ella. La funcién informacién (Ejemplo:
analisis de competitividad) es la que mas provecho ha sacado de
los avances tecnoldgicos para analizar, visualizar y comercializar
la informacion cuantitativa, es la que mejor ha sabido adaptarse
al papel. Cuando falla la imaginacion o la cohesion grupal, unas
buenas graficas y unas buenas habilidades de persuasion de quien
estd vendiendo esa informacion al grupo pueden ser impactantes.
Por eso oimos decir a menudo que «el papel lo aguanta todo».
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Desde el paradigma de subordinacion, la conversacion grupal no sera
para rebatir las dinamicas de actuacion de la funcidn estrategia (conver-
sacion sobre como conversar respecto al futuro), sino para generar cierta
respuesta o adaptacion (conversacion sobre como adaptarse al presente) a la
realidad que ya ha sido mas o menos elaborada desde la funcion estrategia.

Aunque en este caso tan solo abordo el vinculo entre las funciones
estrategia y desarrollo directivo, creo que la empresa tiende a funcionar
en este paradigma de subordinacion desde una logica en la que cada es-
tructura o parte del organigrama deberd ser responsable de la entrega de
una unica funcion, diferente en cada caso: finanzas de la funcién econoé-
mico-financiera, recursos humanos de la funcion personas, ventas de la
funcion comercial, etc. Por lo tanto, desde el principio de subordinacion,
entiendo que el sistema social tiende a una posicion mas simple.

Relacion antagénica del sistema social

Subordinacion de funciones Yuxtaposicion de funciones
» Conversaciones concatenadas. » Conversaciones simultaneas.
* Reactiva (feedback). * Anticipadora (feedfoward).
* Singularidad de funciones. * Pluralidad de funciones.
* Desde el presente. * Desde el futuro imaginado.
* Para un solo futuro. * Para varios futuros posibles.
« Desarrollo individual. * Desarrollo grupal e individual.

ESTRATEGIA CON DESARROLLO:
EL PARADIGMA DE YUXTAPOSICION

Desde una concepcion mas compleja, las funciones estrategia y desa-
rrollo directivo son de similar rango temporal. Ambas operan como una
pareja moderna que se ocupa del tiempo futuro, nutriéndose mutuamente
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desde una dinamica de paridad. Este es el paradigma de yuxtaposicion,
que opera desde las siguientes dindmicas:

La estrategia se plantea desde un equilibrio entre la calidad de
la relacion grupal y la solidez del andlisis técnico. Esto requiere
generar un proceso de conversaciones, las cuales tienen implica-
ciones en tres dominios:

— El dominio de la calidad de las conversaciones que el grupo

es capaz de mantener ante una mision tan dificil como es pen-
sar juntos acerca de los futuros posibles y, por lo tanto, de la
calidad de las relaciones a las que ese grupo puede aspirar. No
olvidemos que estamos asentados sobre una economia de la
relacion y la interaccion.

El dominio de las representaciones temporales. Desde la cau-
salidad lineal y el procedimiento, el futuro es visto como una
extension o consecuencia coherente del presente; desde la
causalidad no lineal y el proceso, los futuros posibles imagi-
nados por el grupo pueden representar una ruptura respecto a
la experiencia que el grupo concede al presente. Y llegado el
momento, alguno de esos futuros imaginados y memorizado
por el grupo puede actuar como causa para generar al propio
grupo una estrategia emergente de éxito.

El dominio del feedforward o de la comunicacién de apoyo al
desarrollo individual. Las conversaciones acerca del futuro lejano
constituyen un buen campo de observacion desde el que el grupo
se siente legitimado para comunicarle a cada miembro como lo
ven y coOmo creen que podria asegurarse mayor €xito en el futu-
10, habida cuenta de como se posiciona ante la incertidumbre, la
complejidad y el caos. De las conversaciones grupales sale ese
directivo con compromisos que requieren de ese feedforwad para
explorar estrategias que incrementen sus posibilidades.

La estrategia se plantea desde una retroreflexion sobre varios fu-
turos posibles. No hay seguridad en ninguno de esos futuros posi-
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bles sino posibilidad o probabilidad de que alguno de esos futuros
posibles suceda; no hay proyeccion en un unico mundo o futuro
sino interiorizacién de mundos o futuros posibles. Esto tiene im-
plicaciones de desarrollo en tres dominios:

— El dominio de la incertidumbre que el grupo puede afrontar y

usar para aprender. Un grupo que imagina problemas o entra-
mados de futuros posibles, que podrian darse, es un grupo que
supera sus incertidumbres inmediatas y que se muestra capaz de
aprender desde la incertidumbre que siente.

El dominio de la complejidad de problemas que el grupo pue-
de afrontar. Un grupo que imagina cémo podria afrontar fu-
turos antagonicos es un grupo que se hace mas complejo y se
genera confianza para afrontar el futuro.

El dominio del caos que el grupo puede soportar, aceptando que
hay que convivir con la ambigiliedad y la imperfeccion ya que no
hay estrategia objetiva y condicionada a un mundo fijado desde
nuestra mente sino estrategia adaptable a varios mundos posibles.

Vinculos alternativos entre estrategia y desarrollo

.
.,

Pasado Presente Futuro
Reflexidn Retro|- Reflexion
(proyeccipn) _ (intefiorizacion)
L o
& & .; E. ' e :'
< >
Feedbagk Feddforward

La estrategia se plantea inicialmente desde un futuro lejano. Esto

conlleva conversar desde una insuficiencia de informacion, cuan-
titativa y cualitativa. Si el mundo es tan cambiante como veni-
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mos diciendo, la informacion presente sobre nuestras condiciones
actuales constituye mas un obstaculo que una ventaja a la hora
de pensar el futuro. No sabemos si lo que sabemos hoy podra
sernos muy util para pensar coémo podra ser el mundo dentro de
unos afios. Idealmente tendriamos que pensar desde un método
de reflexion por «defecto de informaciony, lo que nos aleja de las
logicas tradicionales de «proyecciony, de «previsiony» o de «reso-
lucion de problemasy, ya que las tres parten de problemas o situa-
ciones conocidas en el presente. Cuanto mas lejos esta el futuro
menor es la pertinencia de la informaciéon de que disponemos en
el presente y mayor es la incertidumbre. Esto tiene implicaciones
de desarrollo en tres dominios:

— El dominio de la vulnerabilidad, ya que uno no puede mos-
trarse ante el resto del grupo con la «tarjeta de visitay de la
informacion de que dispone. Sabido es que la distribucion de
la informacion en los grupos no suele ser homogénea debido
en gran parte a la especializacion organica que se da en la
empresa; esto genera jerarquias y dependencias en las con-
versaciones grupales. La insuficiencia de informacion lleva
al grupo a una posicion de vulnerabilidad, abre nuevas in-
certidumbres, nuevas posibilidades para la dinamica grupal,
nuevas oportunidades de aprender.

— El dominio de la cocreacion o generacion de inteligencia co-
lectiva. Cada miembro tiene que mover la posicion de obser-
vador que trae al inicio del proceso con respecto al futuro y
con respecto al grupo, aunque probablemente sea el movi-
miento con respecto a si mismo lo que entrena a los otros dos.
Para que la cocreacion florezca se necesita como minimo ge-
nerar reconocimiento, y para que el reconocimiento florezca
se necesita como minimo una posicion de escucha activa.

— El dominio de la puesta en contexto de lo que cada cual sabe o
cree que sabe. En un entorno cambiante, el conocimiento tiende a
ser un fungible, y la frontera entre informacion y conocimiento no
siempre esta clara. El reto de un grupo no esta tanto en el acceso
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al conocimiento como en saber ponerlo en contexto de manera
grupal; el contexto contribuye a la emergencia del sentido. La es-
pecializacion organica que se da en las empresas hace facil la
formalizacion y sofisticacion del conocimiento pero puede hacer
dificil 1a puesta en contexto del mismo; los procesos grupales que
generemos nos pueden ayudar precisamente a lograr esto ultimo.

Vinculo entre estrategia y desarrollo

Aprendizaje tipo 1
“aprender”

r—————

Planificacion Desarrollo/
Estratégica Formacion

............ » Desarrollo

Desarrollo

Creacion
Estratégica

—_— Formacion

—_—

Aprendizaje tipo 2
“aprender a aprender”

El paradigma de yuxtaposicion abre varias posibilidades:

o Constituye una modificacién substancial sobre la forma habitual
en que aprendemos.

e Permite que el directivo aprenda de manera anticipada e inten-
cionada, como tan a menudo se solicita en las empresas, y no de
manera reactiva, como sucede desde el paradigma de subordina-
cion. Un sistema social que anticipa es mas complejo que uno que
tan solo reacciona; pero para permitir que esa anticipacion suceda
quizas tengamos que cambiar de paradigma.
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e Permite que la evolucion futura del grupo tenga menos que ver con
sus condiciones originales (estructura del sistema y funciones ori-
ginales, informacion presente en las distintas funciones), que con el
proceso de desarrollo que se otorga y con las nuevas funciones que
los miembros del grupo se descubren fruto de sus conversaciones.

o Permite que podamos hablar de capacidades de futuro en el seno
de un grupo, y no s6lo de capacidades de presente, como sucede
desde el paradigma de subordinacion.

Este paradigma de yuxtaposicion y lo que encierra como potencial es
lo que nos lleva a considerar al grupo o sistema social como un sistema
inestable capaz de lograr posiciones inesperadas; es decir, imaginar situa-
ciones de vida que no se habian imaginado, imaginar soluciones posibles
a problemas que no se habian imaginado, imaginar futuros posibles an-
tagonicos, desarrollarse sobre aspectos muy importantes para la relacion
grupal. La imaginacion representa la puesta en practica del movimiento
que tanto se predica en la empresa. Un sistema inestable logra posiciones
de mayor complejidad porque es capaz de generar para si mismo dife-
rentes estructuras, cada una pudiendo entregar diferentes funciones desde
diferentes procesos. Por ejemplo, la estrategia se puede generar desde dos
funciones (estrategia y desarrollo); el desarrollo se puede generar desde
dos procesos (el feedforward, basado en presente-futuro, y el feedback,
basado en presente-pasado); la misma estructura grupal (Ejemplo: el Co-
mité de Direccion), es capaz de entregar al menos dos funciones (estrate-
gia y desarrollo) y de hacerlo trabajando varios procesos a la vez.

Es obvio que para que el sistema social logre este grado de compleji-
dad tiene que ponerse a la tarea de querer construir su memoria del futuro.
La inestabilidad es una caracteristica de un sistema complejo y cadtico, de
un sistema que esta menos preocupado por las cosas que suceden (Ejem-
plo: estructura actual) que por las cosas que podran suceder en el futuro.

Esta vision compensa o equilibra la vision, que por otro lado nos hace-
mos de la empresa como sistema estable, marcado por sus condiciones de
partida (sector, estructura, cultura, relaciones) proximo al equilibrio o a la
perfecta armonia. En el sistema estable, cuanto mas se predica el movimien-
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to (el cambio) mas se rellena con conceptos; en ¢l existe un orden que la
literatura sobre el ejercicio del poder (management) achaca al propio lider.

El sistema estable y el sistema inestable

Estable

Inestable

¢ Predica el movimiento pero lo traba-
ja desde el concepto, la razon.

e Impulsa el movimiento desde la
imaginacion.

¢ Preocupados por proyectarse en el fu-
turo desde el conocimiento preciso de
las condiciones originales de las «par-
tes» de la empresa (Ejemplo: la cultu-
ra actual, el equilibrio actual de poder,
la informacion especializada de cada
area, la posicion competitiva actual).

o Abiertos a imaginar los futuros po-
sibles desde insuficiencia de infor-
macion; apertura por imaginar las
formas posibles que podra adoptar
el «todo» o contexto en que se des-
envolvera la empresa en un futuro
lejano.

e Preferencia por paradigmas que pro-
pugnan una causalidad fuerte entre
el presente y el futuro (Ejemplo:
planificaciéon desde un solo futuro,
feedback); se proyecta en un futuro
cercano (tres afos).

e Preferencia por paradigmas que pro-
pugnan una causalidad débil entre el
presente y el futuro (Ejemplo: crea-
cion desde varios futuros posibles,
feedforward).

¢ Una sola funcion (estrategia) esta le-
gitimada para pensar el futuro, las de-
mas tienen que subordinarse a ella.

¢ Dos funciones (estrategia y desarrollo)
estan legitimadas para pensar el futuro
y operan de forma yuxtapuesta.

e Busca relaciones univocas entre es-
tructura y funcion.

e Busca relaciones multiples entre es-
tructura y funciones.

¢ Tiempo determinista, el futuro es una
extension o consecuencia coherente
del presente. El presente tiene prac-
ticamente toda la informacion sobre
el futuro.

¢ Tiempo indeterminado y discontinuo,
el futuro es portador de causas emer-
gentes que pueden tener baja coheren-
cia con el presente. El presente con-
tiene una fraccion de la informacion
sobre el futuro.

e La funcion estrategia otorga gran
importancia a la informacion espe-
cializada para generar orden (certi-
dumbre, regularidad).

e La funcion estrategia otorga gran
importancia a la relacion grupal
para avanzar ante la incertidumbre,
la complejidad y el caos.
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vivird sumergido en una cultura de empresa que no le permitira
un cambio drastico de su comportamiento, como si le hubiése-
mos implantado un chip. En cambio, los llamados aprendizajes
tipo 2 suponen un alejamiento de la posicion anterior del siste-
ma porque se transforma el paradigma sobre el que este opera
como «todoy». Otro ejemplo, un programa de desarrollo indivi-
dualizado (coaching) de un directivo es eficiente si modifica la
posicion de partida o realidad diagnosticada (feedback 360) que
existia sobre el directivo.

* La construccion de una nueva realidad conlleva trabajo y re-
fuerza la figura de autoridad interna de quien participa en ella.
Desde esta perspectiva lo que entendemos por un proceso abier-
to cabe ser completado en su definicion como «un trabajo grupal
de generacion de autoridad interna en quienes participan», lo
que supone que la persona asuma su parte de responsabilidad y
compromiso.

* El acceso al sentido de quien participa en su construccion tiene
lugar hacia el final del proceso, especialmente en aquellas ini-
ciativas o proyectos complejos en los que se da incertidumbre,
complejidad y caos (Ejemplo: Creacion Estratégica). Retomo de
nuevo la expectativa que se dan en numerosos interpretadores del
sistema social, tienen que querer una comprension anticipada y
racional del acceso al sentido que se va a lograr exactamente du-
rante un proceso, incluso quieren medirlo. Y como es algo que no
se puede medir, lo que acaban midiendo son l6gicas de acceso al
conocimiento. Gato por liebre. Al lema de que lo que no se mide
no sirve, me gustaria anadirle «y mucho de lo que se mide tampo-
CO sirvey.

Las realidades construidas pueden ser generadas desde la condicion
de sistema inestable, un sistema que puede llegar a ocupar posiciones
inesperadas (Ejemplo: el hecho de introducir ciertos métodos de apren-
dizaje, genera cambios insospechados en un equipo).
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EL COSTE DE USO EN AMBAS REALIDADES

Toda estrategia de personas incurre en un coste de uso (ver cuadro),
a través de los diversos paradigmas y principios en los que se basa, de
los programas o planes que genera y del tiempo que hay que dedicar. El
coste de uso tiene un componente transaccional que se puede medir, y
un componente emocional menos facil de medir. Este coste es, a la vez,
una consecuencia de como actuia el departamento de personas, de como
asumen los directivos de linea la funcion personas; y de como consigue
el propio empleado hacerse una autoentrega de la funcion personas.

Coste de uso

Componentes

Coste de transaccion

Coste incurrido en los
procesos de reflexion a la
toma de decisiones que
afectan a las personas.

Coste de compensacion de los especialistas y
directivos — recursos humanos y otras areas.
Coste de infraestructura/ medios que utilizan.
Coste de desplazamientos.

Coste de compra de informacion de apoyo a
la toma de decisiones.

Etc.

Coste de implantacion

Coste incurrido durante el

diserio y la implantacion de

los programas o iniciativas
acordados.

Coste de compensacion de especialistas y
directivos — recursos humanos y otras areas.
Coste de infraestructura/ medios que utili-
zan.

Coste de desplazamientos.

Honorarios de consultores y asesores.

Coste de adquisicion de herramientas o so-
luciones de apoyo, incluyendo las de diag-
nostico.

Etc.

Coste de gestion

Coste incurrido en la
gestion e utilizacion de los
programas o iniciativas.

Coste de compensacion de empleados, espe-
cialistas de recursos humanos y directivos.
Coste de infraestructura/ medios que utilizan.
Coste de desplazamientos.

Coste de otras iniciativas para apoyar la ini-
ciativa o programa lanzado.

Etc.
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Vinculadas a la problematica del coste de uso de las realidades diag-
nosticadas y de aquellas construidas propongo varias reflexiones.

» Una parte significativa del coste de uso en que incurren las em-
presas en los temas referentes a personas, sucede para generar
realidades diagnosticadas (Ejemplo: talento, perfiles, cultura,
competencias, feedback, desempefio, satisfaccion, competitivi-
dad, desvinculacion, etc.). A los directivos les entusiasma pensar
que la realidad que ha sido diagnosticada en su empresa es muy
objetiva, solida, e incluso determinante para la vitalidad futura
de la empresa; ademads, les genera seguridad ya que reducen las
posibilidades de contestacion desde dentro de la propia empresa.

* El coste de uso del autoconocimiento en las empresas puede ser
considerable, ademas de hacer que muchas de esas realidades diag-
nosticadas actuen como sucedaneos o sustitutivos de posible(s)
realidad(es) construida(s). Quiero decir con esto que, en las em-
presas, a menudo se generan diagnodsticos que lo tnico que consi-
guen es dinamitar cualquier posibilidad de que se construya una
realidad. Un ejemplo que me sefialan en repetidas ocasiones es el
del EFQM; para muchos directivos su obtencion es un trofeo de
marketing que se exhibe y que hace que no sientan la necesidad
de hacer otras cosas. ;Qué mas puede hacer cuando la empresa ya
ha sido certificada como perfecta por un organismo legitimado?

» Lapauta habitual en las empresas es que cualquier programa nuevo
que se lance o cualquier modificacion de un programa existente,
tiene que estar asentado sobre una realidad diagnosticada, hasta el
punto de que se llega a exagerar e incluso a inventar esa realidad
para que el programa o cambio de programa sea aprobado.

* Las empresas tienden a menudo a seleccionar a sus proveedores
de servicios vinculados a personas en relacion al equilibrio que
ofrecen entre coste de uso y valor para la fase de diagnostico ini-
cial; ignorando o descuidando que la clave de seleccion del pro-
veedor debera estar en la aportacion de valor en la fase de realidad
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construida. En términos de servicios de consultoria, las realidades
diagnosticadas tienden a ser mas mercaderia.

* El coste de uso se ha vuelto y se volvera mas sensible en Occi-
dente porque se da un descuadre con respecto a las economias
asiaticas, cuyo coste de uso resulta infimo comparado con el de
las occidentales. Puede que la gran revolucion pendiente en las
empresas occidentales sea la revolucion para reducir de manera
sensible el coste de uso, o para desviarlo a otras actuaciones de
mayor beneficio para las partes.

Hay una ultima reflexion de cardcter mas general que me gustaria
plantear en forma de pregunta abierta. Si admitimos que el tiempo es un
fungible, ;qué mas da un conocimiento tan exhaustivo de la situacion
inicial?, ;qué importa tanto autoconocimiento?

LA REPRESENTACION TEMPORAL DE UN PARADIGMA

Los diversos paradigmas, métodos y principios sobre los que basa-
mos las realidades diagnosticadas y las realidades construidas encierran
temporalidad y causalidad. Unos tienen temporalidad de pasado, otros
de presente y otros de futuro; unos operan desde un vinculo fuerte entre
presente y futuro, y otros lo hacen desde un vinculo débil. Quiere decir
esto que, sin tener necesariamente conciencia de ello, la eleccion o el
uso de un paradigma, método o principio, supone optar por una deter-
minada temporalidad y/o causalidad, y por lo tanto, ayudarnos o no a
lograr el proposito que nos marcamos.

Cultura de empresa, inconsciente o feedback son ejemplos de para-
digmas basados en temporalidad de pasado-presente. Los tres paradig-
mas son ademas realidades diagnosticadas, es decir, existen por y para
un tercero que las analiza.

» Las figuras causales del paradigma cultura de empresa siempre
nos arrastran hacia atras, hacia una perspectiva arqueologica de la
empresa, nunca nos proyectan hacia delante, hacia el futuro, o lo
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hace de manera predecible. Por ello, si intentamos abrir al futu-
ro a una empresa desde solo el paradigma «cultura de empresay,
estamos expuestos al fracaso por el riesgo que conlleva intentar
generar sentido de futuro desde un paradigma cuya temporalidad
es de pasado. Ahora bien, para una empresa que vive un conflicto
de identidad en su profesion, el reencuentro con figuras historicas de
su oficio, el reencuentro con los éxitos historicos de su propuesta
de valor, pueden ayudarla a retomar el camino de la vision y del
sentido.

* Las figuras causales del paradigma inconsciente también nos
arrastran hacia atras, hacia nuestro pasado. El «inconsciente» es
un paradigma que se apoya siempre en figuras temporales o sim-
boélicas del pasado, en figuras de la infancia, en figuras con las
que a menudo ya no convivimos fisicamente. El inconsciente es
un paradigma presente en nosotros por defecto, sin hacer nada
ya estad en nosotros, como el pecado original. Es de las cosas que
nos mantienen dentro de la l6gica unidimensional de la realidad
y que hace que ni siquiera veamos cosas de nosotros mismos. En
cambio, el «consciente» es un paradigma que emerge por esfuer-
70, por elaboracion, por decantacion, por disefio personal, descre-
mando, mirando hacia el futuro.

* Las figuras causales del paradigma feedback estan en el pasado.
Por eso, suele ser limitado aportarle feedback a alguien al que lue-
go no se le ayuda en consecuencia desde un paradigma de presente
(Ejemplo: coaching). El feedback opera desde una representacion
determinista de la temporalidad, es decir, supone que el tiempo
futuro es como el tiempo pasado, y que uno es capaz de mantener
en el futuro sus puntos fuertes y de mejorar sus puntos débiles.

Gestion del talento y gestion del alto potencial son ejemplos de pa-
radigmas basados en una temporalidad de presente-presente. También
son paradigmas con una parte significativa de realidad diagnosticada.

» Las figuras causales del paradigma gestion del talento nos mantie-
nen en el presente; esto no es malo, porque el futuro se hace traba-
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jando el detalle del presente. Ahora bien, «gestion del talentoy» es
un enlatado de actuaciones de diversa procedencia’y a menudo con
escasa «denominacion de origeny». Siempre corremos el riesgo de
querer compensar la escasa temporalidad de futuro del paradigma,
y de los ingredientes enlatados, apelando a conceptos, imagenes y
metaforas que nos transmiten la sensacion de movimiento (Ejem-
plo: liberacion del talento, energia potencial del talento, potencia-
cion del talento), apelando a verbos de accion al infinitivo que nos
transmiten la sensacion de accion (concretar, liberar, potenciar,
desarrollar), apelando a la analogia como argumento para mejorar
el significado y convencer, apelando al lenguaje del simbolo como
disfraz de la realidad (Ejemplo: cuento, fabula, mito), o apelando
a otros procedimientos o procesos que son menos tedricos pero
cuyo coste de uso esta lejos de ser moderado (competencias, cli-
ma, conocimiento).

* Las figuras causales del paradigma alfto potencial también nos
mantienen en el presente e incluso en el pasado, porque a menudo
se ha llegado al diagndstico (realidad diagnosticada) de lo que es
alto potencial desde el curriculo escolar o desde el desempefio y
actuaciones anteriores del elegido. Pocas veces una empresa dis-
pone de «candidatos a alto potencial», y les somete a la prueba
haciéndoles construir realidades poco evidentes para ellos, entre
otras razones porque a los directivos no les entusiasma sentirse re-
tados por jovenes que han explorado horizontes que el propio di-
rectivo desconoce. Un proceso como este, en general, opera desde
una logica unidimensional: si esta en la lista es alto potencial, y si
no lo estd, no lo es. Los programas de alto potencial son ejemplos
del desfase que se vive entre una realidad diagnosticada y una
construida; las empresas lanzan a bombo y platillo programas de
alto potencial para constatar que lo maximo que ofrecen a la per-
sona elegida es un programa de formacion.

Memoria del futuro 'y feedforward son ejemplos de paradigmas ba-
sados en una temporalidad de presente-futuro. Quiere esto decir que su
puesta en ejecucion ayuda a un grupo o individuo, a mejorar su represen-
tacion temporal de futuro, lo cual es importante para mejorar su sentido
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del presente. Las dos son realidades construidas y sirven por y para gene-
rar un sentido de la accion presente.

Las figuras causales del paradigma memoria del futuro son siem-
pre de futuro; el grupo se tiene que construir una realidad imagi-
nada desde un tiempo que todavia no existe. En capitulos anterio-
res se han podido dar mas detalles sobre este paradigma.

Las figuras causales del paradigma feedforward también son de
futuro. Se trata de que la persona se ayude en su propio desarrollo,
identificando aquellas situaciones futuras que tiene que abordar,
y explore, con el apoyo de un coach o en comunidad de aprendi-
zaje, los escenarios que le ayuden a tener éxito ante esas situa-
ciones y los aprendizajes que le generan. La persona que asume
el feedforward esta asumiendo su parte de responsabilidad en el
cambio, existe una componente de aspiracién y de emprendedor,
que también es una figura de futuro. El feedforward es una exce-
lente oportunidad de explorar dinamicas de causalidad no lineal,
procesos abiertos, dinamicas de acceso al sentido y procesos de
navegacion entre extremos.

Existen paradigmas y principios que se basan en una representa-
cion determinista de la temporalidad (Ejemplo: Procedimiento) y que
reconocen que todo lo que pueda darse en el futuro ya estd implicito
en el presente. Y otros que tienen una representacion cadtica de la tem-
poralidad, que encierran una asimetria temporal entre pasado y futuro
(Ejemplo: Proceso).

El determinismo es un intento de neutralizar las distintas posibi-
lidades de vida futura que puedan darse; la temporalidad deter-
minista es la de la certeza, la de la proyeccion del presente en el
futuro, la de la verdad de quien aprueba el procedimiento.

La asimetria temporal o no determinismo es un intento de acep-
tar distintas posibilidades de vida futura. Por ejemplo, un proceso
abierto de aprendizaje en grupo ofrece la posibilidad de adentrar-
nos en mas de una solucién, o en una solucion diferente a la que
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paseaba por la cabeza de cada miembro del grupo antes de iniciar
el proceso.

Existen paradigmas que suponen una causalidad débil entre el pre-
sente y el futuro, es decir, que dejan la posibilidad de que a un mismo
presente puedan corresponder varios futuros, o que detras de varios
futuros se esconda un mismo presente. Hay otros paradigmas que
suponen una causalidad fuerte, es decir, que hacen coincidir un solo
presente con un solo futuro.

La creacion estratégica es un ejemplo de paradigma basado en
causalidad débil entre el presente y el futuro. La causalidad débil
vincula un unico presente con varios futuros posibles y por ello
nos coloca en posicion de apertura al aprendizaje, nos permite
entender las coherencias que pueden darse en cada uno de esos
futuros posibles. La causalidad débil queda compensada con el
desarrollo de la estrategia desde un proceso grupal abierto, desde
el paradigma de yuxtaposicion y desde el desorden, lo que per-
mite facilitar el desarrollo de la persona, reforzar la posicion por
vision en el grupo y la posicion de sentido en sus miembros.

La planificacion estratégica es un ejemplo de paradigma basado
en causalidad fuerte entre el presente y el futuro. En nuestro es-
tado presente, disponemos de toda la informacion para predecir
nuestro estado futuro. La causalidad fuerte nos coloca en posicion
de «clausuray» respecto al aprendizaje pero nos enfoca. La causa-
lidad fuerte queda reforzada desde el desarrollo de la estrategia
desde un procedimiento cerrado, desde el paradigma de subordi-
nacion y desde el orden.

Todos los paradigmas y modelos que empleamos tienen una forma
bastante similar de representacion espacial. La representacion espacial
es una dimension mas facil de tratar que la representacion temporal,
sigue la logica secuencial del lenguaje, entra por los ojos —gréficas,
dibujos, simbolos— y tiene mayor riqueza de vocabulario, imagenes y
metaforas que la representacion temporal. Eso hace que la representa-
cion espacial sea mejor proveedora de significado y esté mucho mas
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presente en nuestra forma de presentar los diversos paradigmas, méto-
dos, técnicas o principios, y que nos creamos o hagamos creer a terceros
que la una se sustituye por la otra.
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Mas alla del conocimiento esta el sentido

El conocimiento es muy importante para el sistema social, como lo es
encontrar u otorgarle un sentido trascendente al trabajo que uno desempe-
fa, a su propia existencia. Dedicamos muchas horas de nuestra vida a la
actividad profesional y necesitamos otorgarle un valor trascendental al co-
nocimiento de que disponemos y a la aplicacion que hacemos del mismo.

El debate entre la formacion y el desarrollo es permanente; las fronte-
ras entre donde termina la formacion y donde comienza el desarrollo son
difusas, como lo son las fronteras entre lo que corresponde al saber (el
conocimiento) y lo que corresponde al sentido del existir (la metafisica).
Hace tiempo, mucho tiempo por cierto, se hacia mucha formacion y mas
bien poco desarrollo. Ahora parece ser que se hace mas bien desarrollo.
( Como saber que no estamos travistiendo nuestras actuaciones?

La «cosificacion» del conocimiento, con la busqueda de vinculos
causales estrechos entre acciones y competencias o habilidades desarro-
lladas, lleva a los mas atrevidos a hablar de «ingenieria de las competen-
cias», buscando a darle un sentido paracientifico.

ENTRE LAS ACTUACIONES DE FORMACION
Y LAS DE DESARROLLO

Las acciones de formacion y de desarrollo son clave para la anticipa-
cion y/o adaptacion del sistema social. Ambas representan una muestra de
apertura del sistema al mundo exterior, abierto a nuevos conocimientos,
nuevas oportunidades de generarse sentido. Buena parte del presupuesto
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que las empresas destinan a sus empleados, si excluimos el coste de la
masa salarial, esta destinado a la formacion y/o al desarrollo.

La formacion y el desarrollo siguen patrones bastante diferentes, no
siempre bien comprendidos por el interpretador del sistema, es decir, el
directivo responsable de proponer y/o aprobar actuaciones desde uno u
otro paradigma.

Veamos primero las caracteristicas de la formacion:

Sigue una dinamica de diagnostico o deteccion de necesidades
proxima al paradigma de causalidad lineal, apoyandose en para-
digmas con representacion temporal de pasado (Ejemplo: cultura
de empresa, indicadores del cuadro de mando integral), de presen-
te (modelos de competencias o capacidades, carencias observadas
a través de indicadores) y desde el principio de subordinacion,
que en este caso consiste en entender la interpretacion que el di-
rectivo hace de su estrategia de negocio, si hay algo que inter-
pretar. Bajo el concepto de «capital competencialy», «gestion por
competenciasy», «gestion de capacidades» e incluso «gestion del
conocimiento», se esconden formatos bastante mecanicistas como
es el caso de aquellos que intentan establecer una causalidad cien-
tifico-univoca entre un nivel de la competencia y un contenido(s)
exacto(s) de formacion. Cuanto mas maduro es el mercado de la
formacion, mas tiende a aferrarse el proveedor de formacion a una
causalidad fuerte: «tal programa formativo mejora exactamente
tal competencia», «tal programa formativo genera exactamente
tal resultado de negocio».

Sitta al interpretador —especialista de formacion, receptor de la
formacion— en un sentido unidimensional de la realidad y en una
actitud de objetividad y de perfeccion que le llevan a entender
que es objetivamente capaz de diagnosticar lo que sabe y lo que
ignora, y objetivamente capaz de elegir quién puede ayudarle para
aquello que ignora.

Opera desde formatos pedagodgicos proximos a la causalidad li-
neal; y cuando se dan posibilidades de formatos desde causalidad





