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Plan del articulo

El articulo propone describir las bases del paradigma de la complejidad y su importancia para la
gestion del cambio en las organizaciones. Se pondra a consideracidn de los lectores un esquema
de competencias que los agentes de cambio deben desarrollar para enfrentar las particularidades
de la complejidad.

El plan del articulo es el siguiente:

e Introduccion con foco en el paradigma de la simplicidad.

e Desarrollo resumido del paradigma de la complejidad. Aqui se trabajard el enfoque en general
y una profundizacién en el marco de las organizaciones.

e lLuego se analizardn los puntos de contacto entre la agencia del cambio y la teoria de la
complejidad.

e Finalmente, se propondra un modelo provisorio de competencias para enfrentar el desafio de
las organizaciones complejas.

El discreto encanto de la simplicidad

Hemos aprendido, en nuestras incursiones corporativas, la maxima que prescribe que debemos
tender a simplificar. “Make it simple” ha sido el slogan que siempre se ha propuesto,
especialmente en el marco de las iniciativas de analisis de procesos (por ejemplo, en las
reingenierias de los noventas) y las propuestas de cambio organizacional. Un ingeniero de la
Lockheed popularizé —en los sesentas- el famoso acréstico KISS' (keep it simple, stupid) que
constituyo la base del tradicional esquema de deconstruir, simplificar y reconstruir, que suponia
descomponer un todo en sus partes, eliminar redundancias® y complejidades, y re-disefiar sobre
nuevas bases. La simplicidad es un ideal fuerte no sdlo en la trastienda organizacional sino
también de cara al cliente, por eso es que Spenner y Freeman (2012), en un articulo de la Harvard

LAl respecto: http://blog.hubspot.com/sales/embracing-the-kiss-principle-in-sales.
? La eliminacion de “grasas” estructurales, tan discutida en estos dias de nuestra Argentina, proviene de
aqui.
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Business Review, mostraron las conclusiones de un estudio que probd que los consumidores
persiguen la simplicidad al escoger una determinada marca.

El célebre ex ejecutivo de la GE, Jack Welch, devenido en prestigioso consultor, sefalé en una
entrevista, para la Harvard Business Review, que son los directivos inseguros quienes crean la
complejidad y que la meta de ellos deberia ser hacer todo lo mas simple posible®. Un ejemplo es el
lenguaje: términos simples y sencillos estan asociados al sentido comun. Cuanto mds complejos,
mas alejados estaran del sentido comun. Asi como lo simple ha sido
asociado al sentido comun, también lo complejo ha sido relacionado con lo P
absurdo y con lo complicado. Un libro arquetipico de este punto de vista es VTR Raciony
“El poder de lo simple”, publicado en el 2005, que realiza un panegirico de EL PODER
lo simple y se refiere a lo absurdo y lo irracional como anténimos de lo -DE [L.O%
SIMPLE
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simple. Uno de sus autores fue ejecutivo de las multinacionales mas

importantes del mundo. El poder de lo simple es la meta y el medio de
quienes buscan eliminar las cosas complicadas. El éxito de los mapas

estratégicos de Norton y Kaplan es que pueden mostrar en una sola hoja la JACK TROUT
hipotesis estratégica de una organizacion. De nuevo la simpleza (en cuanto | R
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a sencillo), se impone por sobre los enrevesados modelos estratégicos de
antafio. Las leyes de la simplicidad de Maeda (2010) constituyen un ejemplo de la seduccién que
ejerce la simplicidad. La primera ley de la simplicidad es “reducir”, como quien reduce un complejo
control remoto al simple uso de un solo botén (aunque de hecho lo hagamos).

La fuerza de la simplicidad también se ha asentado en un nivel mas abstracto, en el terreno de las
ciencias y la epistemologia, configurandose lo que se ha denominado el paradigma de la
simplicidad. En el mundo de las empresas prevalece claramente la premisa de la simplicidad
expresada en componentes tales como la causalidad lineal, la integracion de objetivos
organizacionales que organizan las conductas individuales (alineamiento), el orden y el equilibrio
de las actividades organizacionales (Etkin y Schvarstein, 1989).

Para entender los origenes de esta ldgica paradigmatica quizas debamos remontarnos a la cldsica
“Navaja de Occam”, proveniente de la contribucién de Guillermo de Ockham, en plena Edad
Media. Este fraile franciscano, considerado hereje en su tiempo, fue un gran contribuyente a una
emergente epistemologia. Mas alld de convertirse en célebre por “El nombre de la Rosa” (fue
Guillermo de Baskerville en el libro de Umberto Eco), su “principio de parsimonia o simplicidad”*,
en el que la solucidn mas simple era la que debia de ser considerada, llegd a pasar a la posteridad.

® Para mas detalles: http://www.franciscoalcaide.com/2010/11/el-poder-de-lo-simple.html. La entrevista
realizada por la HBR puede ser consultada en: https://hbr.org/1989/09/speed-simplicity-self-confidence-an-
interview-with-jack-welch .

4 “Pluralitas non est ponenda sine necessitate”, es decir, las cosas esenciales no se deben multiplicar sin
necesidad.
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éComo se conecta la simplicidad con la causalidad lineal? Un Guillermo de Ockham (1288-1349)
ejemplo es pensar que siempre que un lider sea delegador, con
ese comportamiento logrard lo mejor de sus colaboradores (si A,
entonces B). Pero el escenario se torna mas complejo cuando
introducimos, por ejemplo, la perspectiva del liderazgo situacional
y, si afnadimos caracteristicas variables de las propias
organizaciones (resultados, culturas, historias, etc), entonces la
causalidad lineal entra en crisis: no siempre la delegacidn serd la
formula y no siempre se podrad aplicar la misma receta. Las
promesas tipo “cémo sacar el mayor provecho de sus
colaboradores” o “cémo lograr el éxito en la jungla corporativa”

resultan ser el arquetipo de los productos sencillos que expresan
lisa y llanamente el paradigma de la simplicidad.

El equilibrio de los objetivos organizacionales, otro de los componentes del paradigma de Ia
simplicidad, también prevalece en las practicas organizacionales. Todos nos hemos convencido de
lo sencillo que resulta implementar la fijaciéon de objetivos en cascada aunque, en la mayoria de
las organizaciones, sea una de las asignaturas pendientes que regularmente detectamos. La
premisa detras de este componente es que el alineamiento es posible y sélo es una cuestion
herramental. La mayoria de los lideres, luego de probar diferentes técnicas de management,
coincide en que el alineamiento supone, también, el control de algunas variables tales como la
cultura organizacional. Y la misma “cultura” ha sido objeto de consideracién masiva en el marco
del paradigma de la simplicidad. Asi, sin basamento cientifico alguno y sin un trasfondo
antropoldgico ni social, se ha naturalizado la referencia a “cambiar la cultura” como quien dice
“cambiar un proceso”, “cambiar un procedimiento” o “cambiar la hora”. Esta liviandad (mds que
simplicidad) es la que ha llevado harina para el costal de los representantes de los critical
management studies (CMS) cuando resaltaron el caracter manipulador de muchos programas de
cambio cultural que responden a una “ideologia del management” (Ojeda, 2011, 2012; Grey y
Willmott, 2005). Pedir un “cambio cultural”, dentro de este paradigma de la simplicidad, parece
poder llevarse a cabo a partir de un simple proyecto de cuatro o cinco pasos, con resultados
rapidos y visibles (“quick wins”) que calmen la ansiedad de los lideres.

Obsérvese que hay dos modos de abordaje de la idea de lo simple. Por un lado, lo simple como
caracteristica operativa (simplificar las cosas para que sean mejor y mas operables), mas
relacionada con lo que podriamos denominar “sencillo” y, por otro lado, lo simple como un
paradigma que reduce la complejidad de la realidad a algunas variables operables. Esta segunda
acepcion edificada como una cosmovision, y no la primera, es la que se pone en cuestion en este
articulo.

El paradigma de la simplicidad, con un comportamiento lineal, acompafia una expectativa
gerencial de control y prediccién y se inscribe dentro de la busqueda de predictibilidad y de



certeza. La simplicidad es, a fin de cuentas, control. Pero no hay nada que cuestionarle a la
busqueda del control, ya que en una organizacién formal es vital controlar. El problema no es el
control. El problema es suponer que la realidad es simple...y que asi debe serlo siempre.

Complejidad

En una entrevista que la revista Harvard Business Review realizé a Karl E. Weick® éste sefiald
enfaticamente: “Cuando los ejecutivos dicen ‘hazlo simple, estupido’, mi preocupacién es que
estan subestimando la complejidad de su propia organizaciéon y su entorno”. Weick propone
empezar a considerar a las organizaciones como sistemas complejos, donde la idea de simplicidad,
en realidad, seria una arista de debilidad a superar.

Cuando pensamos la complejidad en un contexto social, nos referimos a un tejido o entramado de
eventos, acciones, interacciones, decisiones, azares, que constituyen el mundo fenoménico (la
realidad) que nos contiene (Morin et al., 2009:54). Al pensarlo de esta forma, los rasgos que
notamos pueden perturbarnos ya que se nos presentan enredados, inextricables, desordenados,
ambiguos e inciertos.

Es importante no confundir “complejo” con “complicado”. Lo complejo concierne a ambitos que
trascienden lo meramente técnico/operativo o mecanico, que es lo que podria remitirnos a lo
complicado. Lo complejo tiene que ver con el pensamiento y el paradigma. Es habitual referirse al
“pensamiento complejo”, que no es el pensamiento de una persona complicada, enrevesada, sino
qgue nos referimos a una configuracion mental que es dialdgica, recursiva, holistica, abierta, que
integra dialécticamente los opuestos y se sobrepone a la incertidumbre y la ambigliedad. Esto
significa que quien opera con pensamiento complejo es articulador de interfaces aparentemente
inconexas y considera multiples dimensiones a las cosas.

Enfoque de la complejidad

Sin cuestionar la légica y razonable atribucién managerial del control, proponemos aqui un
enfoque de la complejidad para caracterizar a las organizaciones. La realidad en torno a cada uno
de nosotros es compleja. La complejidad ha llegado a ser una condicién del sistema, por ejemplo,
el sistema social. El prestigioso fisico argentino Rolando Garcia (1919-2012), decano de Exactas al
momento de la “noche de los bastones largos” y experto en cambio climatico, sefialé: “Complejo
es un sistema en el cual los procesos que determinan su funcionamiento son el resultado de la
confluencia de multiples factores que interactian de tal manera que el sistema no es
descomponible sino sdélo semi-descomponible. Por lo tanto, ningun sistema complejo puede ser
descrito por la simple adicién de estudios independientes sobre cada uno de sus componentes”
(Garcia, 2013:182). La caracterizacion de complejidad es del todo, no de las partes. Incluso las

> HBR Abril 2003, el articulo se titula “Sentido y fiabilidad”, de Diane L. Coutu.



partes no pueden (ni deben) ser analizadas de manera aislada, porque no se estaria dando cuenta
de la realidad. La cantidad de factores intervinientes es tal que no es posible no considerar algunos
factores escogidos deliberadamente. Sélo el analisis de todos juntos, operando en el marco de una
situacion concreta, es lo que nos permitird un buen diagndstico.

Podemos apreciar en lo anterior que no se debe confundir a la complejidad con una especie de
sumatoria de elementos diversos, dificiles y practicamente indescifrables. Complejidad no es lo
mismo que “complicado”. Quienes piensan a la complejidad sélo como lo dificultoso, tendran
razon en buscar su simplificacion. Pero quienes sostienen que a la complejidad de la realidad sélo
se la puede enfrentar con herramientas simples, posiblemente estén errando la estrategia. A
respecto ayudan las conclusiones de Weick et al. (1999) cuando sefialan que las organizaciones de
mas alta confiabilidad requerida (plantas nucleares, aviacién naval, sistemas de control de trafico
aéreo o empresas de naves espaciales) son aquéllas en las que los jugadores clave demuestran
reticencia a simplificar tanto interpretaciones como el modo de hacer las cosas. En este tipo de
organizaciones la simplificacion puede ser un indicador de peligros potenciales. Esto significa que
los problemas complejos requieren planteos complejos. La complejidad requiere un enfoque
complejo®.

El renombrado doctor en Filosofia de Lovaina, el colombiano Carlos —

Maldonado (2007) ubica al Instituto Santa Fe, en Nuevo México,
como el ambito que, desde mediados de la década del cincuenta,

comenzé a delinear una teoria de la complejidad’ siendo los : :

investigadores de dicho Instituto los que introdujeron la idea de sahkl .I I
Sistemas Adaptativos Complejos. La misién de este Instituto es la cm :
busqueda del orden en la complejidad de mundos en evolucién. Roger -

Lewin (1992) describid6 muy detalladamente los origenes de este 1399
centro de excelencia.

El uso del término “complejidad” ha atravesado un largo trayecto en

el mundo de las ciencias duras desde mediados de los cincuenta hasta

® Como decia el escritor mexicano Carlos Fuentes en una entrevista: “A partir del momento en que se dan
respuestas simples a problemas complejos no estamos diciendo la verdad. Hay menos misterio cada dia,
menos complejidad y, por tanto, menos verdad.”
http://www.nubelo.com/files/uploadResources/0000016329/portfolioFiles/thumb Entrevista M R -C.pdf
’ Todavia no hay consenso acerca de la identidad del concepto. “Teoria de la Complejidad” o “Teorias”.
Rodriguez Zoya y Aguirre (2011) seialan que no existe, en la actualidad, una teoria unificada de la
complejidad que sintetice y contemple los aspectos basicos de las diferentes teorias, métodos y algoritmos
de complejidad en el marco de las diferentes disciplinas. Incluso, los mismos autores puntualizan los rasgos
de tension entre las ideas de “pensamiento complejo” y “ciencias de la complejidad”. Al respecto,
reconocen la contribucién de Morin cuando distingue entre “complejidad restringida” (ciencias de la
complejidad, uso de lenguajes formales, modelos matematicos, etc) y la “complejidad general”, mas
conectada con lo filoséfico, marco epistémico y cosmovision.
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establecerse en el ambito de la epistemologia®. También la complejidad también tiene su trayecto
dentro de las teorias de la organizacion. Desde que se impuso el marco de los sistemas abiertos,
donde textos como el de Katz y Kahn sobre Psicologia Social —de mediados de los sesenta—
marcaron una huella, la recepcion a las teorias (o “teoria”) de la complejidad fue mayor. El célebre
capitulo de Herbert Simon (1996) escrito a mediados de 1962 sobre “La arquitectura de la
complejidad”, sefialé claramente la multi-dimensionalidad de los sistemas complejos, con una
interaccion que asemeja a una red. La idea de “sistemas complejos adaptativos” (en inglés, CAS,
tal como fue acufiado por los expertos del Santa Fe Institute) alude a dichas interacciones de
diferentes niveles de agregacién que se despliegan en grandes entramados e inundan todos los
aspectos de la vida organizacional. Estas interacciones muestran la heterogeneidad (y por lo tanto
la variedad) que caracteriza a los CAS. El ejecutivo del BCG (Boston Consulting Group), Martin
Reeves junto con su socio Daichi Ueda y un bidlogo de Princeton, Simon Levin (Reeves et al. 2016)
pusieron foco en que las heterogeneidades de los CAS generan feedback, disputas y, también,
seleccidn natural. Desde la Biologia, estos procesos de interaccidon suponen mutacion y seleccion
natural (variacion, seleccidn y propagacién de genes). En las organizaciones, la variacion, seleccion
y propagacion de las innovaciones ocurren cuando los agentes de cambio explicitamente crean y
estimulan los mecanismos para que las cosas ocurran.

El altamente reconocido fildsofo y socidlogo francés Edgar Morin clarifica este abordaje a partir de
un clasico reconocimiento: “Nunca pude, a lo largo de toda mi vida, resignarme al saber parcelado,
nunca pude aislar un objeto de estudio de su contexto, de sus antecedentes, de su devenir. He
aspirado siempre a un pensamiento multidimensional. Nunca he podido eliminar la contradiccion
interior. Siempre he sentido que las verdades profundas, antagonistas las unas de las otras, eran
para mi complementarias, sin dejar de ser antagonistas. Nunca he querido reducir a la fuerza la
incertidumbre y la ambigtiedad” (Morin, 2008:23).

Ndtese la caracterizacién que hace Edgar Morin acerca de la realidad compleja:

e Saber holografico mas que parcelado.

e El contexto es parte de la realidad (se desdibujan los limites tanto geograficos como
institucionales y temporales).

e Las dimensiones intervinientes son multiples.

e Lacontradiccidn interior es una condicidn del sistema.

e Laincertidumbre y la ambigliedad estan naturalizadas.

Siguiendo esta linea, el colombiano Maldonado (2007), citado anteriormente, enfatizd en las
caracteristicas principales de los sistemas complejos, a saber: no-linealidad, auto-organizacion,
emergencia, caos, aleatoriedad, adaptacidn, evolucidn, flexibilidad y robustez.

® El texto de Ruiz Ballesteros y Solana Ruiz (2013) es ilustrador acerca del proceso de conformacion de la
teoria de la complejidad, desde los textos de Bachelard en Epistemologia, Wiener y Ashby desde la
Cibernética, Lorenz desde la Meteorologia, Von Bertalanfy y Maturana-Varela desde la Biologia, Holland
desde la Genética, Prigogine desde la Termodindamica y demas contribuciones.



La complejidad, por lo tanto, no es un cisne negro en medio de un mundo predecible y
simplificado. La complejidad es una condicidn caracteristica del sistema en el que nos movemos y
en el que estamos.

Complejidad en las organizaciones

En la edicién 993 de la Revista Mercado, en el afio 2000, aparecié un
articulo que pudo resultar perturbador: “La teoria de la complejidad ées
inutil planificar?”. Sobre la base de la asuncidn del caracter no lineal del
sistema organizacional, el autor del articulo se preguntaba si no habria
llegado el fin de la clasica planificacidn a largo plazo. Y dicha prospectiva
estaba presente en la revista cuya tapa avizoraba el rompecabezas a
armar para llegar al 2010.

Ha habido importantes contribuciones desde la disciplina del

management para entender la complejidad. La “metafora del cerebro” en ' ISR

el clasico libro de Gareth Morgan (1990) ha puesto el foco tanto en el caracter holografico de la
organizacién como en la auto-organizacidon. Morgan asocia el aspecto holistico con un alta e
intensa conectividad que, justamente, es uno de los aspectos centrales para visualizar la
complejidad de las organizaciones. En cuanto a la auto-organizacién®, Morgan pone el énfasis en
qgue las organizaciones pueden aprender a aprender ya que operan en ellas el principio de la
“cibernética”, recuperandose de las crisis y relanzandose con autonomia.

Por otro lado, el académico sudafricano Ralph D. Stacey (1995) de la Universidad de Hertfordshire
Business School (en UK), experto en Econometria, citado por el articulo de la Revista Mercado, ha
sido uno de los principales impulsores del uso de la complejidad en estrategia y cambio
organizacional. Para Stacey la teoria de la complejidad es una herramienta conceptual
fundamental para el proceso estratégico, especialmente si se quiere salir de la encerrona
dilemdtica entre eleccidon estratégico y ecoldgico. Frente a la racionalidad de elecciones pre-
definidas o una mera adecuacidon a un contexto conocido, Stacey pone foco en que las
organizaciones son sistemas no equilibrados con dindmicas carentes de orden (en nuestros
términos) que se desarrollan a través de procesos politicos de una manera dialéctica.

La naturaleza contradictoria de las organizaciones hace imposible, segln Stacey, que los managers
puedan establecer visiones compartidas a largo plazo. Propone, en cambio, la auto-organizacién
espontanea y la destruccidn creativa, donde los agentes de cambio tienen que tener la habilidad

? Al respecto, no es posible no considerar las bases de este principio en la autopoiesis de Maturana y Varela
(2004) y también en Etkin y Schvarstein (1989), sin duda, inspirados en la contribucion de los bidlogos
chilenos.



para pilotear la incertidumbre y lo impredecible. Stacey pone un fuerte énfasis en que las
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organizaciones son sistemas no lineales, de feedback, que van resignificandose en el “ex durante”.
Desde la perspectiva de Stacey, la interaccidn siempre esta relacionada con el poder, porque en
cualquier interaccién, en cualquier relacion, cada uno de nosotros siempre y a la vez, permitimos y
restringimos las acciones de los demas, en un proceso social de respuesta compleja.

Para ejemplificar la necesidad de una perspectiva de la complejidad: un problema de
productividad en un sector de una empresa no puede ser analizado a partir de la asuncién de que
se precisa unicamente un mejor sistema de incentivos. Eso constituiria un enfoque simplificador.
También estan la cultura, el liderazgo, la tecnologia, la identidad profesional de los actores, la

historia del sector, el mercado, las

INTERACCION CONTEXTUAL Y DIMENSION historias  individuales de los
ESTRUCTURAL DEL DISENO ORGANIZACIONAL ) )
(Daft, 2011) miembros de ese subsistema, los

T discursos el lay-out las
La organizacion ! y !

condiciones y medio ambiente de

Objetivos

y estrategia trabajo...y también el sistema de

Entorno Tamafio incentivos. Y en torno a éste, los

indicadores, la naturaleza de los

Estructura incentivos, el contrato psicoldgico

de los actores, la claridad de la
comunicacién, el cumplimiento de
los compromisos, entre otras
variables. Richard Daft (2011)
ilustra adecuadamente la
interaccion de las diferentes
dimensiones de una organizacidn a partir de unos clusters criticos a considerar. La complejidad,
por lo tanto, es la caracteristica que describe el escenario organizacional.

También, al relevar la informacién de variadas fuentes, aspiramos a la coherencia. Nos perturbaria
sobremanera que la subcultura de una organizacién no sea coherente con las condiciones de
nuestras asunciones (por ejemplo, una subcultura productivista y orientada a resultados en un
contexto de baja productividad). Nos generaria contrariedad el que lleguemos a la conclusion de
gue el sistema de incentivos es el apropiado cuando esperdbamos que no lo sea. Debido a nuestro
sistema operativo cartesiano, nuestra busqueda incesante de certezas nos impulsa a encontrar la
explicacion diagndstica de manera lineal. Pero la realidad es mas compleja y, por lo tanto, mas
contradictoria. Quizas hasta nos preocupemos al encontrar ambigliedades en la propia
caracterizacién de la subcultura del area o la cultura profesional de un grupo.



Agencia del cambio en la complejidad

Los hallazgos del Santa Fe Institute y su modelo de los sistemas adaptativos complejos (CAS)
dieron lugar a su aplicacién al ambito del cambio organizacional. Olson y Eoyang (2001) realizaron
un importante esfuerzo sintetizador de las caracteristicas de las dos escuelas emergentes
(tradicional y del CAS) en materia de cambio. El siguiente cuadro ayuda a entender las dos

perspectivas:

Modelo tradicional de cambio organizacional

Cambio organizacional en el CAS

Pocas variables

Innumerables variables

El todo es igual a la suma de las partes (modelo
reduccionista que supone una aproximacion analitica)

El todo es diferente de la suma de las partes (perspectiva
holistica)

Direccidn del cambio en manos de pocos lideres.

Direccion del cambio a partir de la emergencia y la
participacién de mucha gente.

La conducta de los sistemas y de las personas es
conocible, predecible y controlable.

La conducta de los sistemas y de las personas es imposible
de conocer, impredecible e incontrolable.

La causalidad es lineal. Cada efecto puede ser rastreado
desde su especifica causa.

La causalidad es mutua: cada causa es también un efecto,
y cada efecto es también una causa.

Todos los sistemas son esencialmente lo mismo.

Cada sistema es Unico.

Las decisiones estan basadas en hechos e informacion.

Las decisiones estan basadas en las tensiones y los
patrones.

Los lideres son expertos y autoridades.

Los lideres son facilitadores y apoyos.

Cambio de arriba abajo

Depende de las conexiones entre los agentes del sistema

Los grupos siguen fases predecibles de desarrollo

Los agentes del sistema se adaptan a la incertidumbre

Metas y estructuras claras

Metas, planes y estructuras emergentes

Valores consensuados

Tensiones en las miradas y expectativas

De acuerdo a Olson y Eoyang, los agentes de cambio tienen que desplegar una enorme capacidad
diagndstica para tomar plena consciencia del presente, identificar los facilitadores del cambio y
facilitar un proceso que tendra idas y vueltas, con emergencias, aprendizajes, contradicciones,
pero que permitira el trazado de un camino, sinuoso pero orientador.

Ndtese que Olson y Eoyang sefialan que el todo es diferente (o mayor) a la suma de las partes. En
un CAS la relevancia esta puesta en el colectivo. No es posible entender el sistema a partir de la
mera observacién de la conducta de un individuo, ya que seria una perspectiva parcial y parcelada.
El especialista en estrategia Mauboussin (Sullivan, 2011) ilustra sefialando que los Sistemas
Adaptativos Complejos (CAS) resuelven grandes problemas sin necesidad de liderazgo ni de planes
estratégicos ni de congresos. Las principales caracteristicas de los CAS son los agentes
heterogéneos, la interaccién entre ellos y un sistema emergente que los integra. Por otro lado,
dichas interacciones pueden cascadear y remodelar al sistema en su conjunto, esta emergencia
también es una caracteristica de los CAS (Reeves et al. 2016). Ocurre, en lo sefalado, una especie
de doble loop, ya que los cambios en la estructura de los CAS operan e influyen sobre los propios
individuos miembros del sistema. El ciclo vuelve a comenzar y entonces se genera la auto-
organizacion.
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Morgan y las metaforas performativas

Gareth Morgan (1999) propone a los gestores del cambio que desarrollen la capacidad de “verse
en el espejo”, pero aprendiendo a verse “de otra manera” o de un “modo nuevo”. Los sistemas de
feedback 360° ayudan a los lideres a descubrir perspectivas que, de otra manera, no tendrian
(debido al caracter anénimo y confidencial de los procesos). Morgan sugiere el uso de metaforas
que permitan identificar analogias que ayuden al agente a

descubrirse. Las metdforas en tanto performativas, son Metafora de las

orientadoras en la construccién de significados que, a posteriori, term'tas e?"ateg'ca
o e
.'t‘, 4 '@.

construyen caminos de comportamiento.

Cuando Gareth Morgan utiliza la metafora® de las termitas
(1999:87ss) trae a colacion la auto-organizacion, el caos y la
emergencia, caracteristicas centrales de los sistemas complejos.
Las termitas son ciegas. Este aspecto, que Morgan resalta, da
cuenta de la dificultad para tener precisiones del terreno en el
que las termitas, cual agentes de cambio, tienen que operar. El
caos y laincertidumbre afectan a los agentes de cambio al punto
de generar la sensacidn de ceguera, es decir, de no poder ver claramente la préxima jugada ni el
terreno, que resulta azaroso y ambiguo. Morgan enfatiza en que las termitas no siguen planes
predeterminados para construir sus torres. Mdas bien aparecen tdcticas emergentes que se
conforman de modo auto-organizado'!, donde el orden emerge del caos (Lewin, 1992). Morgan
recomienda a los managers que, en vez de imponer su vision a la fuerza, conduzcan de una forma
mas abierta y flexible, alienten la participacién y la propuesta de ideas e iniciativas que expliquen
las paradojas y el dinamismo de las organizaciones.

Estas ideas de Morgan van en linea con lo que explica Henry Mintzberg acerca de la “escuela de
aprendizaje” cuando desarrolla las diferentes perspectivas sobre planeamiento estratégico
(Mintzberg, 1999). La complejidad del entorno lo hace impredecible, y ello impide el control y la
gestion premeditada. Por eso es que la estrategia debe asumir la forma de aprendizaje emergente,
donde a la accidn se le debe anadir un sentido. Esto significa que no necesariamente el esquema
lineal de plan-accidon sera efectivo en todas las ocasiones. Las acciones deberian llevar a la
posterior reflexion (aprendizaje de loop doble, donde se “aprende a aprender”).

% Sobre el uso de metaforas, recomendamos Krupatini (2011:47).

" Maturana y Varela (2004) ilustran este proceso de auto-organizacin social (“autopoiesis de tercer
orden”) con el caso de la colmena. Asimismo, Michael J. Mauboussin, Jefe de Inversiones Estratégicas de
Legg Mason CapitalManagement, entrevistado por Tim Sullivan (2011) da el ejemplo de una colonia de
hormigas.
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Weick y el Sensemaking

Karl E. Weick, profesor de Comportamiento Organizacional en la Universidad de Michigan, es otro
de los especialistas en management que le ha dado un realce al caos y la incertidumbre en el
marco de la accion para el cambio y la transformacién. Pensando en los agentes de cambio, la
lectura de Weick nos ensefia que es importante tener un plan operativo de corto plazo, no sujeto a
nuestros prejuicios y paradigmas previos. Un plan que consista en actuar, dar el paso sin
detenerse en mirar demasiado. Un relato™ que Weick hizo célebre es el del pelotén de soldados
hungaros perdidos en los Alpes. Salieron con vida de dicha situacién al hallar un mapa, aunque
mas tarde se descubrié que el mapa era de los Pirineos y no de los Alpes. Entonces es claro que el
acto primero es actuar para pensar sobre la accion, sobre todo en el marco de las crisis (una de las
constantes en el contexto actual).

Es comun que las organizaciones enfrenten problemas o demandas en las que sea imperioso hacer
un analisis de la situacién. Cuando los problemas son inesperados resulta vital poder “etiquetar” lo
antes posible a dicha situacion, de manera de resolverla inmediatamente. El etiquetamiento (dar
sentido)™ puede fallar cuando se apela meramente a la experiencia vivida, ya que dicha
experiencia nos puede jugar una mala pasada (es decir, nuestros propios “mapas”). Lo “simple”
seduce, ya que tendemos a ir a lo seguro. Y también los defensores de la “simplicidad” desdefian
el andlisis porque lleva a la pardlisis.

Cuando los agentes de cambio actian sélo con su racionalidad (con su paradigma) pueden perder
muchas alternativas de accién en el curso de su gestién en una organizacion. Weick (2001:52)
remarca que los managers que estdn limitados por sus anteojeras paradigmaticas, se pierden la
posibilidad de considerar a la intuicidn, dar respuestas rapidas o ensayar prueba y error (como
seria utilizar un “mapa” que hallamos de manera emergente). Las intenciones que tengan los
agentes de cambio, y que pongan como caja de herramientas para la accién, pueden ser las
principales amenazas para lograr su cometido. Al respecto, Weick recomienda “saltar antes de
mirar”, accionar (en pequeiias rafagas iluminadoras) y analizar (y etiquetar) la situaciéon una vez
gue se tomad accion.

El marco de este andlisis es el de una realidad compleja y ambigua que sdélo puede ser
racionalizada en el “ex —durante”, incluso en una mirada retrospectiva. El agente de cambio ha de
tener, entonces, la capacidad para reflexionar sobre la praxis y aprender en doble vy triple loop.
Este ejercicio de reflexion, que debe ser coordinado por el agente de cambio, debe ser hecho en Ia
interaccion entre actores, que buscan sentido y significado a la accién que estan llevando a cabo.
Weick enfatiza en que, al actuar sin la seguridad de conocer previamente, tenemos todo por
aprender y sorprendernos por la realidad (Weick, 2001:53).

2 En Harvard Business Review, Apr 2003. Disponible en: https://hbr.org/product/sense-and-reliability-a-
conversation-with-celebrated-psychologist-karl-e-weick-hbr-onpoint-enhanced-edition/an/3418-PDF-ENG.
1 Justamente el sensemaking tiene que ver con el etiquetamiento y la categorizacién que permite estabilizar
la ambigliedad (Weick et al., 2005).



https://hbr.org/product/sense-and-reliability-a-conversation-with-celebrated-psychologist-karl-e-weick-hbr-onpoint-enhanced-edition/an/3418-PDF-ENG
https://hbr.org/product/sense-and-reliability-a-conversation-with-celebrated-psychologist-karl-e-weick-hbr-onpoint-enhanced-edition/an/3418-PDF-ENG
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Boyatzis y los cambios no-lineales

Un interesante enfoque a los intersticios entre el cambio y la complejidad lo da Richard Boyatzis
(2008), uno de los padres del movimiento de las competencias. Es de destacar, sin lugar a dudas,
que resulta sorprendente que un guru de primer nivel en competencias de management dedique
algun tipo de andlisis a la teoria de la complejidad. Boyatzis analiza los procesos de cambio, sobre
todo en el marco del desarrollo del liderazgo, y observa que dichos cambios son discontinuos y
emergentes. En esta caracterizacion de los cambios, los define como no-lineales ya que pequefios
cambios de comportamiento pueden producir modificaciones dramaticas en las conductas de
liderazgo. De hecho ésta es la logica de la entrevista de incidentes criticos. Esta
desproporcionalidad entre las causas de los cambios, el detonante de los cambios (puntos de
inflexién) y los cambios propiamente dichos indican la necesidad de apelar a la teoria de la
complejidad. Para este razonamiento, Boyatzis apela a las contribuciones de John Holland (1995)
acerca de los agentes de cambio en los sistemas complejos (como los CAS).

La preocupacion de Boyatzis en su paper es el analisis de la “luna de miel” que experimentan
aquéllos estudiantes de liderazgo, que comienzan el post-training con una enorme fuerza, y luego
se van quedando. Es aqui donde el autor apela a algunos de los principios de la teoria de la
complejidad para analizar el despliegue discontinuo (aun en ciclos iterativos) del aprendizaje.

Competencias y pensamiento complejo para el agente de cambio

Los puentes entre el pensamiento complejo y los modelos de competencias (en tanto perfil
requerido) no han sido muchos en los Ultimos afios. El requerimiento de pensamiento complejo
para los agentes que operan en organizaciones e instituciones todavia atraviesa una etapa de
relativa inmadurez.

En el ambito de la agencia (o accionar de agentes) para el desarrollo local, una temdtica que se ha
desarrollado fuertemente en la Argentina de la primera década del siglo XXI, post crisis 2001, el
politélogo de la UNSAM, Dr. Oscar Madoery (2006)** ha sido prolifico en la produccién de
reflexiones sobre las competencias asociadas con la complejidad para la transformacién de los
territorios. Segun Madoery, sélo un agente que domine la légica de la multi-dimension, la
diversidad de perspectivas, la aceptacidon de que el ciclo cognitivo comienza en los contextos y
opera en loop y que la cantidad de interrelaciones conlleva contradicciones y paradojas, podra
operar con eficacia los desafios del impacto del desarrollo local en los territorios.

!4 Disponible el siguiente link para acceder a un paper liminar al respecto:
http://emprendedoresparalasamericas.org/uploads/reports/314da43b1850741bb60d1063865f03b8bd0e21

49.pdf



http://emprendedoresparalasamericas.org/uploads/reports/314da43b1850741bb60d1063865f03b8bd0e2149.pdf
http://emprendedoresparalasamericas.org/uploads/reports/314da43b1850741bb60d1063865f03b8bd0e2149.pdf
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Desde una arista mds generalista, la reflexion del psicélogo colombiano Alonso Tejada Zabaleta
(2007) puso foco en el problema que entrafia el aproximarse a la cuestién de las competencias por
la via cognoscitiva, como si fuera algo que un individuo debiera “saber” y que, por lo tanto, se
puede resolver con un curso de capacitacion. También resulta problematico el acentuado
activismo de los modelos de competencias que ponen foco los comportamientos (el mero hacer)
como si las competencias fueran actividades motoras. El puente entre complejidad vy
competencias ha de suponer una mirada integracionista, interaccionista, dialéctica vy
transformante entre la reflexion y la accion (ibid, 2007:42). Tejada Zabaleta inserta la idea de
competencias mas allda del saber y el hacer, incorporando el sentir y el preferir dentro de su
modelo, de manera que se pueda hablar de competencias para la vida. Esta base es importante
cuando nos referimos a competencias de la complejidad, ya que los componentes a proponer
deben ser considerados no sélo en el ambito laboral, sino en un espacio mas integral de la vida del
individuo.

El arribo de la complejidad al mundo del management, si bien es reciente, posiblemente ya esté
en una zona de peligro que podriamos denominar “moda”. Un indicador de este peligro es la
forma de utilizacién que comienza a verse en mucha de la literatura managerial. En este sentido,
inspirados en Niklas Luhmann (2010:67) diremos que, de manera opuesta a la Fisica, en el reino de
la complejidad y el management el sonido viaja con mayor velocidad que la luz. Hay mas ruido que
iluminacién. Por ejemplo, conocemos el modelo de Ginger Levin acerca de las competencias
requeridas para navegar la complejidad'®, donde no puede identificarse ninguna conexién con la
teoria de la complejidad en el directorio de competencias propuesto, mas afin a un clasico modelo
de competencias directivas y de gestidn. La Unica salvedad en dicha fuente es una alusion aislada
acerca de la ambigiiedad y el dinamismo de los sistemas, sin otro marco de referencia. Conclusién:
la complejidad es una palabra que esta siendo sobre-utilizada y esta a la altura de los ojos en el
marketplace de ideas.

Una realidad compleja requiere actores que puedan pensar y razonar de la misma manera. A los
efectos de describir los componentes principales que debiera tener el acto de pensar de una
manera compleja, apelaremos a diferentes fuentes de la teoria de la complejidad.

A continuacion presentamos el desarrollo de un modelo provisorio, y seguramente incompleto, de
competencias relacionadas con la complejidad, a tener en cuenta para la agencia del cambio. El
modelo responde al siguiente esquema:

> para mayor profundizacidn, sugerimos: https://www.pmi.org/~/media/PDF/learning/project-
complexity/Key Competencies wp v2.ashx



https://www.pmi.org/~/media/PDF/learning/project-complexity/Key_Competencies_wp_v2.ashx
https://www.pmi.org/~/media/PDF/learning/project-complexity/Key_Competencies_wp_v2.ashx
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Apertura
mental

Competencias
parala
complejidad

Resiliencia en
la
contradiccion
y la paradoja

1. Apertura mental

Rogers et al. (2013) realizan una interesante contribucién a la identificacién de competencias
requeridas para un entorno de complejidad. El marco de referencia para enunciarlas, segln
sefialan, hay que buscarlo en el plano psicolégico, y dichas competencias son: apertura mental,
conocimiento de la situacién y un respeto saludable por las restricciones paradojales. En este
segmento tomamos la recomendacién de la apertura mental como un rasgo fundamental para la
operacion en un contexto de complejidad.

La apertura mental supone la disposicion a aceptar, involucrarse e internalizar las diferentes
perspectivas y paradigmas. El individuo que posee esta competencia puede tratar con personas
que sostienen diferentes paradigmas o estan inscriptas en diversas disciplinas (inter vy
transdisciplina). Esta modalidad de apertura mental impone la aceptacidon consciente de la
ambigliedad. La persona con apertura mental va a ir y venir entre lo impredecible, los
serendipities y las paradojas, haciéndolas coexistir con el conocimiento, la ciencia y los hechos.

Un individuo con apertura mental puede navegar en las tumultuosas aguas de los sistemas
complejos, sostener sus opiniones y modificarlas con autonomia hasta el punto de facilitar
cambios y aprender en el intento.
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El agente de cambio con apertura mental estimula a los demas a desafiar sus propias asunciones y
conclusiones (Ramsey y Latting, 2005) porque la alternativa’® es una fuente de aprendizaje. La
apertura mental es critica en contextos complejos donde conviven grupos y objetivos
contrapuestos.

2. Perspectiva hologréfica

Pensar holograficamente supone una perspectiva 360°, no detenerse en un incidente sino en toda
la trama. Cada detalle (del que no podemos sustraernos) no sélo es la parte de un todo, sino que
da cuenta de ese todo. A nivel de las culturas organizacionales, supondria ver en el artefacto a
toda la constelacion cultural (ver en la entrevista de seleccidén no sélo el proceso completo de
admision de personas o adquisicidn de talento, sino a todos los valores organizacionales jugando -
todos juntos- en dicha trama, con contradicciones y ambigiiedades).

El pensamiento holografico despunta en la “generacidon-Z” con su capacidad para operar
simultdneamente en diferentes frentes tales como Twitter, Facebook, Linkedln, Netflix y
Messenger. La perspectiva holografica rompe con el tradicional enfoque unidimensional. Incluso,
no habria que desdefiar aqui la consideracion de diferentes dimensiones tales como la profesional,
la emotiva y también la espiritual. Pensar holograficamente es circular (en doble via) a través de
las diferentes dimensiones, superando el plano geografico hasta el punto de moverse
flexiblemente en el espacio virtual. Superar el plano emotivo, teniendo alta performance en
diferentes estados emotivos, apelando a grandes dosis de resiliencia. Y también desplegando los
mas sensibles estandares de espiritualidad, para moverse con facilidad tanto en el plano de lo
trascendental (por ejemplo, valores y esperanzas) como en la inmediatez de lo empirico y el corto
plazo.

3. Perspectiva no-lineal

El pensamiento complejo también incluye la aceptacién de una perspectiva no-lineal. Detras de
esta forma de razonamiento estd la superacién del pensamiento lineal cartesiano. Para el célebre
filésofo, matematico y fisico francés del siglo XVII y padre del racionalismo occidental René
Descartes (1596-1650)" la certeza es un punto no negociable: sélo es verdadero aquello que

puede percibirse de manera clara y distinta. La verdad, por lo tanto, tiene que ser evidente para la

'® Los CAS, de acuerdo a lo que plantea el Santa Fe Institute, son aquéllos en los que hay heterogeneidad de
agentes (Reeves et al. 2016). En un CAS, los managers y agentes de cambio deben asegurar que la
organizacion es suficientemente diversa a lo largo de tres dimensiones: personas, ideas y esfuerzos. Esta
heterogeneidad es la que garantizara la robustez organizacional. Una implicancia de esto, que estamos
siguiendo en este articulo, es la necesidad de contratar individuos con distintos tipos de personalidad,
antecedentes y estilos. La diversidad es una conditio sine qua non de los sistemas adaptativos complejos.
7 Uno de los mejores capitulos explicativos sobre la filosofia y epistemologia de Descartes la hemos leido,
sorprendentemente, de un destacado tedlogo como Hans Kiing (1979).
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razén cartesiana. La claridad despeja la duda. La duda supone que la realidad puede no ser tal.
Sélo es real lo indudable. No hay dudas cuando se asevera: “Cogito ergo sum”, la especulacién
puede hacer verdadero hasta el mismo Dios. El razonamiento cartesiano es analitico: es menester
descomponer las dificultades para analizar sus componentes uno a uno. El método cartesiano es
evidencia-analisis-sintesis-enumeracién. El esquema lineal se advierte aqui en toda su plenitud,
como cuando decimos “pienso, luego existo”, ese ergo supone el despliegue lineal-temporal del
proceso de alcance de la verdad y de la existencia. Los esquemas tipo “si X entonces Y” suponen

una clara linealidad cartesiana, como cuando decimos que “la cultura impulsa la rentabilidad”*®.

Morin analiza el pensamiento lineal cartesiano apelando a sus tres caracteristicas: disyuncion,
reduccion y abstracciéon. La disyuncion es la separacion o desunion de una cosa (por ejemplo,
separar los componentes de algo en sus partes constitutivas). La reduccion cartesiana ha
transformado lo complejo en simple (por ejemplo, lo biolégico en fisico, lo humano en biolégico).
Finalmente, la abstraccion buscé encontrar “si o si” un orden aparente (¢Orden perfecto?) en el
medio del caos de la realidad. A estas caracteristicas del esquema lineal cartesiano denomina
Morin “inteligencia ciega”, una forma de conocimiento que es pedante, soberbia y que produce

oscurantismo y es eminentemente ideoldégica.

¢Qué es, pues, pensar “no-linealmente”? Una definicion fértil en la web: “Una persona que piensa
no linealmente a menudo hace conexiones dentro de conceptos no relacionados'®. Un pensador
no lineal saltard de idea a idea, a diferencia de un pensador légico y lineal. Los pensadores no

720 Nétese la

lineales usualmente se desempefian bien en las artes y tienden a ser mas abstractos
importancia de la habilidad para hacer conexiones no convencionales, pensar lateralmente®, y
valorar la emergencia de mensajes que pueden no ser leidos por el pensamiento convencional,
como en el arte abstracto. Esta gran capacidad de intuicion, uno de los polos menos presentes
cuando utilizamos el MBTI, nos indica la importancia de que en las organizaciones se desarrolle
esta habilidad para pensar estratégicamente, fuera de la caja, como base para la innovacién y la
creatividad®. La posibilidad de creacidn e innovacidn crece geométricamente con el pensamiento

lateral y la no-linealidad.

¥ Una especie de esquema “estimulo-respuesta”.

'® Uno de los elementos centrales del pensamiento complejo es la asuncion de que todo se encuentra
entrelazado, “complexus” (“lo que esta tejido junto”). La idea de entramado y de red ayuda a entender esta
forma de pensamiento.

2% para profundizar esta cita: http://www.ehowenespanol.com/son-pensadores-lineales-lineales-

info 191144/ .

2L pensamiento lateral tuvo sus origenes en Edward de Bono en 1967 con “New Think: The Use of Lateral
Thinking”. De Bono cuestiond el esquema clasico de pensar secuencias légicas y propuso la apelacion a
estrategias no ortodoxas de razonamiento. La secuenciacién (linealidad) atenta enormemente contra la
creatividad y el pensamiento alternativo.

22 Al respecto, Luis Carlos Torres Soler en “De la creatividad a la complejidad”, en Maldonado (2007:151ss).



http://www.ehowenespanol.com/son-pensadores-lineales-lineales-info_191144/
http://www.ehowenespanol.com/son-pensadores-lineales-lineales-info_191144/
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4. Auto-organizacion

Maturana y Varela (1995) acufiaron el término “auto-poiesis”, inspirados en Aristételes en su
“Etica a Nicomaco”. Con esta palabra (compleja de por si) se refieren a la propiedad de los
sistemas complejos de auto-organizarse con autonomia (la Cibernética bastante tuvo que decir al
respecto). El cohete o misil intercontinental que va corrigiendo y rectificando su direccidén -en
vuelo- en funcion de la informacién que recoge de su entorno (feedback), responde al principio de
la auto-organizacidn. Las organizaciones tienen esa misma propiedad: hay una gran cantidad de
instancias para obtener informacién de sus distintos ambientes (por ejemplo, encuestas a clientes,
stakeholders, empleados, datos varios del mercado, etc) y que, mediante procesamiento,
rectifiquen sus rumbos. La metafora organicista en Morgan (1990) nos desarrolla este aspecto.

Ruiz Ballesteros y Solana Ruiz (2013) nos ayudan a entender la idea de la auto-organizacion al
ilustrarnos que la auto-poiesis, en Varela y Maturana, tiene que ver con la produccién por parte
del sistema de los componentes que lo constituyen. Y van mds alla al sefialar que es la propiedad
definitoria de los seres vivos.

La auto-organizacién en los individuos (es decir, los seres humanos como sistemas autopoiéticos)
acompafia la asuncién de que la realidad es construida y que los seres humanos somos actores
protagdénicos de dicha construccién. La Biologia ha demostrado que tenemos una continua
vocacién de construccién y creacidon. Maturana y Varela han puesto el énfasis en la capacidad
creativa del habla y de las conversaciones, armas fundamentales del agente de cambio para
impulsar transformaciones criticas.

Los individuos que son agentes de cambio deben tener también la capacidad de resignificarse y
relanzarse. De ninguna manera podrd, un agente de cambio, orientar la transformacién de su
entorno si él mismo no estd dispuesto a cambiar. Hemos visto una gran cantidad de lideres con
enormes egos que se precian de ser transformadores culturales pero que no pueden modificar el
minimo hdbito de ellos mismos. Como decia Tagore: “no des feedback si no sabes aceptarlo”. El
agente de cambio debe poder cambiar para ser agente. Hay mas herramientas de management
para dar feedback que para recibir. Por eso es que sostenemos que la capacidad de auto-
organizacién debe ser parte de un modelo de competencias complejas para el agente de cambio.

El grado de autonomia en el proceso de auto-organizacién varia de individuo en individuo. Hay
guienes requieren de incentivos y estimulos externos en mayor medida que otros. El agente de
cambio debe poseer un alto grado de autonomia para procesar la informacion del contexto y
transformarla en decisién de cambio®.

> Al respecto, cabe destacar el reconocimiento del destacado bidlogo chileno Humberto Maturana al
puntualizar su absoluta distancia con respecto al coaching ontoldgico, que se le quiso asignar a partir de su
utilizacién en algunos libros de referencia de esa técnica. http://www.capital.cl/poder/2016/01/21/100120-



http://www.capital.cl/poder/2016/01/21/100120-humberto-maturana-no-tengo-nada-que-ver-con-el-coaching
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5. Resiliencia en la contradicciéon v la paradoja

La contradiccion interna es parte del pensamiento complejo. Para Stacey (1995), las
organizaciones deben ser vistas como sistemas en desequilibrio con dinamicas que son
esencialmente desordenadas, siendo desarrolladas a través de procesos politicos, una cuestion
que autores como Jeffrey Pfeffer y Henry Mintzberg han sabido popularizar. Stacey también
sefialé que la naturaleza contradictoria de las organizaciones hace imposible para los managers
establecer una intencidn compartida ya que la contradiccién interna prevalece en las mentes de
los actores principales.

Una palabra esclarecedora que nos ayudara a entender esta forma de pensamiento complejo es la
paradoja. Una légica paradojal supone que naturalizamos y aceptamos un mundo de contrastes,
contradicciones y perspectivas diversas. El pensamiento paradojal considera que hay reserva de
sentido, alternativas, variedades, perspectivas contradictorias que avanzan en paralelo y en cruces
conflictivos. No debe pensarse que este segmento considera a las personas que son incoherentes,
inconsistentes o aquéllos que son faltos de integridad. El pensamiento paradojal, en tanto
complejo, no proviene de una debilidad intrinseca o de la falta de profesionalismo de quien
enuncia un principio o emite un discurso®.

726 »27

Posiblemente la idea de “tension””” y de “dialéctica”’ ayude a entender esta caracteristica del
pensamiento complejo cuando la asociamos al mundo de las organizaciones®®. El renombrado
experto en organizaciones, el ingeniero de Stanford Peter Senge (1994)* se refiri6 a la tension
creativa como aquella energia que nos impulsa fuera de la zona de confort hacia una zona
desconocida para lograr hacer realidad nuestra vision prospectiva. En los seres humanos han de
convivir las expectativas y la realidad en el entorno de un mismo individuo. El conflicto y la

tensidn se vuelven caracteristicas creativas cuando ejercitamos esta dimension del pensamiento

humberto-maturana-no-tengo-nada-que-ver-con-el-coaching . Una reflexidon que hacemos, pensando en los
gurues de ciertas técnicas es: jCuanta capacidad de olvido que tiene nuestra memoria!

** No debe suponerse de esta afirmacion la aceptacion del statu quo de la pobreza y la riqueza. Los limites
de las paradojas hay que buscarlos en la ética y en la justicia.

%> Quizas la mas célebre de las paradojas haya sido la de Sdcrates: “yo sélo sé que no sé nada”.

26 Autores como Lourau (1975), Lapassade (1977) y Castoriadis (1998) han profundizado acerca de la tensidon
entre lo instituido y lo instituyente. Las organizaciones avanzan dialécticamente en esta eterna lucha entre
las instituciones existentes y las fuerzas que operaran su propia renovacion. La lucha interna por romper con
los cddigos ritualizados se torna creativa y generadora de transformacion.

%7 Ya el filésofo griego Heraclito (535-484 a.C.) planteaba el antagonismo, la concurrenciay la
complementariedad de los contrarios en el proceso del devenir. Propuso una ontologia del devenir y no del
orden. El hombre puede descubrir la razén en la lucha de opuestos.

2Enel pensamiento de Deleuze, existe una fuerte relacién entre “sentido” y “paradoja” (Deleuze, 2005).

*° El segmento de “pensamiento sistémico” en la obra clasica de Peter Senge es un gran ejemplo del
pensamiento paradojal, por ejemplo, la posibilidad de poder alcanzar dos metas aparentemente
contradictorias como la alta calidad y el bajo costo, o también el caso de aprender y divertirse.



http://www.capital.cl/poder/2016/01/21/100120-humberto-maturana-no-tengo-nada-que-ver-con-el-coaching
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complejo. El individuo con pensamiento complejo necesita al opuesto como forma de avance® y
de creacidn innovadora. En el marco de esta tension, el individuo con pensamiento complejo se
recupera de las contradicciones, no necesariamente resolviéndolas sino superdndolas con
resiliencia. La resiliencia es la manera por la que nos abrimos a la creatividad, la innovacién y la
libertad manteniendo viva nuestra curiosidad, nuestro impulso a experimentar, abrir los sentidos y
la mente a la paradoja.

30 Tampoco debe pensarse que esta forma dialéctica tenga conexidn con el clasico pensamiento troskista de
“cuanto peor, mejor”. En realidad, el contexto es, aqui, de una amplisima democracia aun en el sentido mas
liberal (y burgués) de sus términos. La oposicion enriquece al oficialismo. La resistencia racional al cambio
brinda una perspectiva mejoradora de la propuesta o iniciativa de cambio. No la bloquea.
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