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1. Introduccion

De la inclusién en la diversidad de la unidad de la mdnada, la diada, a diferencia de
esta, separa la unidad en polaridades, en tensiones que energizan el sistema. Sin
embargo, esta tension es estética, estéril, como +1 y -1 suman cero. La accién vy la
reaccion son iguales y opuestas. Nada ocurre.

Los dos términos de la diada son tales que cada uno tiene su propio derecho a existir y
la falta de uno no puede compensarse con una mayor presencia del otro. Si se enfatiza
demasiado un polo, la diada colapsa y desaparece.

En la diada es imposible equilibrar los dos términos porque un equilibrio asume algun
punto medio donde las demandas de los dos lados se mezclan y satisfacen. Las
cualidades polares de la diada, por su propia naturaleza, son irreconciliables y no se
pueden equilibrar. En la vida ordinaria, ignoramos esta imposibilidad y, en cambio,
hablamos de algin camino intermedio que pueda conducir a la resolucién. Pero al
hablar de un camino medio confundimos la diada con la triada, que es el verdadero
vehiculo para la reconciliacién.

Para convertir la energia de la diada en una accidén generativa, en un movimiento, se
necesita relacionar los elementos a través de un tercer elemento que desbloquee la
polaridad. La triada introduce la cualidad de relacion en el sistema.

Tenemos una experiencia intuitiva de la cualidad de tres cuando estamos entre tres
amigos en lugar de dos, cuando se nos ofrecen tres opciones a elegir, cuando en un
conflicto se implica un mediador con nuevas perspectivas, cuando una pareja se
convierte en familia con la llegada de un hijo. O tal vez tuviste la suerte de haber vivido
como emerge una idea muy creativa, habiendo pasado un largo tiempo de frustracion,
discusion y tensién en un equipo de trabajo con el objetivo de resolver un problema
dificil.

La triada esté por todas partes en los dominios mas diversos.

Luz: La luz se refleja en los tres colores: rojo, verde y azul, a partir de los cuales se
crean todos los demés colores.

Crimen: Si un fiscal logra establecer los tres elementos, motivo, medio vy
oportunidad de un crimen de forma indiscutible, el acusado ird definitivamente a
la carcel.

Fuego: Pon oxigeno, combustible y calor juntos de forma que se ponga en
marcha una reaccidn quimica (reaccion en cadena), es decir, fuego.

El principio politico de separacion de poderes: legislativo, ejecutivo
y judicial, que estd en la base del sistema democratico desde la antigiedad:
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Aristoteles, en su libro Politica, analizando la soberania, lo explica claramente: "El
que delibera, el que manday el que juzga".

Coémo podria olvidar: el mundo fisico tangible se forma de neutrones, protones 'y
electrones, jcierto?

Y todas las mafanas, ingieres una triada de agua, harina y levadura, que,
transformados en la base del pan, acompana tu desayuno. Seguro que, ademas,
con sal y aceite sabra mejor.

Si recuerdas el disfrute de cocinar este pan mientras estés saciando tu hambre,
tendras también tus tres centros activados: mental, emocional y visceral.

Y asi podemos seguir infinitamente: detras de cada cosa creada, detras de cada accidn,
hay tres elementos.

Tal y como la diada es la fuente de energia, la triada es la creacidén misma, el llegar a la
existencia, la accidon para un cambio. Si, para el cambio. No confundamos algo que
tenga mucho movimiento, con la emergencia de una nueva acciéon. Hay accién por
inercia y accion creativa.

La triada relaciona tres elementos que impulsan a levantarse de la silla después de
muchas deliberaciones con uno mismo para ponerse manos a la obra.

La triada tiene que ver con el mundo del devenir en su estado mas primitivo.

Antes de escribir este capitulo, estuve yo mismo mirando literalmente tres dias la
pantalla de la computadora sin tocar ninguna tecla. No es que estuviera en blanco, ya
que tengo los temarios bien identificados. Mi lucha era entre la existencia y la esencia
del texto, entre decir lo que sé, o decir lo que tenga un valor, lo cual no se solapa
necesariamente. Ahora que me puse en acciéon, ya no me quiero detener. Lo que me
desbloqued fue el tercer elemento: el impulso de disfrutar.

Para avanzar se necesita friccién en la suela de tus zapatos, La triada necesita la friccion
de la diada para avanzar, pero puede surgir el problema de que se estanque en la
friccidn constante y no avance. Sin friccion estamos como el cosmonauta abandonado
en el espacio. Esta friccién se genera en nosotros cuando somos capaces de sostener
las contradicciones en nosotros mismos sin proyectar esta contradicciéon en un conflicto
externo.Y entonces, es cuando podemos generar un movimiento interno y crecer.

No es cuestion de que venza alguno de los dos polos, como a menudo es la ilusiéon
latente de cada uno en los conflictos, sino de que aparezca una tercera fuerza o un
tercer elemento, que desbloquee de alguna forma la situaciéon estancada y surja algo
nuevo.

Como apunta A. Blake, las triadas son muy atractivas para la mayoria de nosotros,
porque son lo suficientemente simples como para comprenderlas como un todo y lo
suficientemente complejas como para coincidir con nuestra experiencia.
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Introduciendo la cualidad relacional en el sistema con la triada, se posibilita la
emergencia del sistema, reconocible como tal. Es un fenédmeno hasta magico, en él que
lo que emerge es méas que la suma de sus partes: la triada es la emergencia de la
organizacidn, gracias a la accidn coalescente de tres elementos.

Continuemos nuestra inmersion en un nivel méas profundo de complejidad entrando de
lleno en la triada.

2. Definicion de la triada

Establecimiento de una relaciéon mutua

Los polos de la diada tienen una conexién entre si por la exclusion complementaria
mutua; sin embargo, no tienen una relacién como tal.

Para que se establezca una relacion, tienen que cumplirse cuatro caracteristicas:
Dinamismo, reciprocidad, diferencia y reconciliacién.

e Dinamismo: debe existir un continuo intercambio entre los elementos para
establecer una relacion, ya sea del dominio de la materia, energia o informacién, o a
nivel de personas: fisico, emocional o intelectual, etc.

* Reciprocidad: la participacion debe ser mutua en el sentido de que uno se implica en
relacion al otro, y viceversa, es decir, sea mutuo tanto en dar como recibir.

* Diferente: elementos idénticos no pueden tener una relacién porque son
exactamente iguales y, por lo tanto, no tienen nada que dar ni recibir para establecer
una reciprocidad. Las cosas deben ser diferentes para tener algo que compartir.

* Reconciliacion: sin embargo, lo diferente debe ser reconciliable, si no, cada parte no
puede implicarse con la otra. Tienen que poder resolver su disimilitud de alguna
manera.

Mirando la relacion como un intercambio, uno llega al significado de tres: ademas de
dos partes que participan en el intercambio, existe algin medio de intercambio. Este
medio es el tercer elemento que nos aleja de la polaridad de la diada hacia la
reconciliacion de la triada. Antes de ahondar mas en la estructura de la triada, hacemos
un inciso en la naturaleza del misterioso tercer elemento.

Tercer elemento

Ningun problema puede resolverse desde el mismo nivel de conciencia que lo cred.
Albert Einstein
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La simbiosis nacié del estudio de los liquenes en 1868, gracias a un botanico suizo
llamado Simon Schwendener, quien revelé que son organismos compuestos, formados
por hongos que viven cooperando con algas microscdpicas: una relacion mutuamente
beneficiosa. Desde entonces, durante los ultimos 150 anos, los bidlogos han intentado
en vano cultivar liquenes en laboratorios. Hasta recientemente, cuando nuevos
hallazgos' indican que faltaba un tercer elemento para que se formara un liquen gracias
a la combinacién correcta: otro hongo oculto.

Esta es una metafora muy adecuada para la triada:

® |a participacion de un tercer elemento.

e El tercer elemento no es obvio y dificil de captar por observacién,

® | a combinacién correcta de tres tipos de elementos es necesaria para que surja algo.

Esta simbiosis en la organizacion, que llamamos colaboracidn, asociacion, o relaciones
personales de interdependencia con beneficios mutuos, también necesita su tercer
elemento para que algo pueda surgir de esta relacién.

Y si esta colaboracion resulta conflictiva, anhelamos encontrar el término medio que
restaure la armonia.

Sin embargo, la respuesta a nuestros problemas, asi como el tercer elemento para hacer
fructificar la colaboracién, estd en otro nivel, fuera de la vista. Los conflictos que
encontramos en un nivel de la realidad no son conflictos en otro, donde se trascienden.

Para superar la diada y llegar a la triada, partimos de polaridades que, aunque son
fuerzas contrapuestas, se hallan al mismo nivel, son de la misma clase. Sin embargo, el
tercer elemento que aparece para alcanzar la reconciliacion de los polos lo hace desde
otro dominio, es de otra clase. Si los tres tienen un estatus equivalente, el sistema es
probablemente inestable. Esto es metaférico con el "problema de los tres cuerpos" en
fisica, que resulta insoluble y tiene un comportamiento cadtico?.

Gurdjieff llamaba a este tercer elemento la tercera fuerza (Bennett renombre el término
fuerza en impulso), precisando que el hombre es ciego a esta tercera fuerza: no la
podemos percibir directamente.

Este elemento reconcilia los otros dos. No es el resultado, ni la suma de los dos
elementos. No esté sujeto directamente en la tensidn entre los dos elementos, ni en la
accién o cambio que se genera o la resistencia al cambio. Abrazar dos polos en uno

T https://www.theatlantic.com/science/archive/2016/07/how-a-guy-from-a-montana-
trailer-park-upturned-150-years-of-biology/491702/

2 El "problema de los tres cuerpos" en fisica describe el movimiento de tres cuerpos
bajo sus interacciones gravitatorias mutuas. El movimiento de los tres cuerpos que
interactlan entre si es cadtico.
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mismo no consiste en anularlos entre si, al revés, cuando este tercer elemento lo
mantiene unido, algo nuevo puede suceder.

Lo que esté en juego es la calidad de la tercera fuerza. Esta fuerza puede pertenecer a
un mundo inferior o superior. Si es de un mundo superior, entonces tenemos evolucién.
Si es inferior, entonces tenemos involucion.

Tomar consciencia de la triada es, ante nada, tomar consciencia de que las cosas tienen
un elemento que es crucial para poder explicar su dindmicas, que se mantiene, sin
embargo, escondido.

No podemos entender completamente las manifestaciones de la realidad mientras no
seamos capaces de identificar el tercer elemento.

Estructura sistémica

La triada es una estructura sistémica que se compone de tres impulsos que difieren y se
relacionan entre si de maneras especificas.

El caracter de cada impulso es:
e Afirmativo: impulso detras del compromiso, activo, iniciador.

¢ Receptivo: el impulso que abre un campo de accidn, que recibe, sobre el que se
actua. Es pasivo, resiste, niega.

¢ Reconciliador: el impulso que permite al dinamismo tener lugar, que une a los otros
dos.

Las tres relaciones entre parejas de impulsos constituyen tres actos:
e generacién (estimulacion, propuesta, intencidn)
e consentimiento (respuesta, entrega, apertura, aceptacion),
e decision (compromiso, confirmacién, reforzamiento)
Imaginate 3 amigos aburridos en cocina en casa de uno de ellos.
El primero afirma: “;Vamos a la montafia?”
Este contesta: "Me parece una super idea.”
Y el tercero: “jVamos”. Nos preparo un sandwich para llevar”

Estas cualidades de actos no son un movimiento de un impulso a otro, tampoco una
accion de uno sobre el otro, sino la cualidad de la conexién reciproca entre cada
impulso.

Del segundo orden de conectividad, es decir, la accidn coalescente, combinada de los
tres impulsos y tres actos, emerge la accién. La iniciativa estd constantemente pasando
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de uno a otro y el dinamismo entra en accidén en cada uno por turno. Hay seis
cualidades de acciones que generan la evolucién, como veremos mas adelante en la
hexada.

IMPULSOS

Atributo:
Vitalidad o/
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Generacion
Estimulacién

La combinacién de las relaciones entre impulsos genera un dinamismo del sistema,
trayendo a la existencia el sistema mismo, un evento, un cambio, una accién. De la
triada emerge el campo de accién. El nacimiento del sistema, el "levantarse de la silla”,
surge de un impulso afirmativo de la triada, para el cual los otros dos impulsos tienen
valor receptivo y reconciliador.

El cardcter de los impulsos surge de la relacion mutua entre ellos. Si uno de los
impulsos es debilitado o distorsionado, los términos pierden su caracter.

En esta etapa, tendremos cuidado de no confundir el caracter de los tres impulsos con
sus roles, tales como quién inicia, procesa y resulta, lo cual es un asunto que se
desarrolla en la hexada cuando se confronta con el despliegue de la triada. Una cosa es
llegar a cobrar vida, y otra evolucionar. Tampoco hay que confundir el elemento
reconciliador como el punto de equilibrio abstracto de un compromiso.

Escalas

A pesar de su simplicidad, la triada tiene una infinita riqueza. Una razén es que el
principio de vitalidad misma que representa, el insuflar vida, de poner en movimiento
todo lo que acontece, se propaga como olas en todas las direcciones.

Escalas fractales.
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Una cosa o un evento puede ser parte de muchas triadas y

relaciones diferentes. Lo que es una triada en un nivel puede

ser un impulso en una triada en otro nivel constituyendo asi

un fractal, ya que, acercdndose a observar cada impulso,

podemos distinguir una triada. La estructura esencial triadica
N se reitera a distintas escalas.

N

Escalas jerarquicas.

Una triada conecta un nivel de existencia donde se sostiene
la diada, con otro nivel, desde dénde se introduce el impulso
reconciliador. Para este nuevo nivel, la diada "inferior" no
opera, es decir, sus tensiones no le conciernen. Sin embargo,
el nivel en el que estd el impulso reconciliador tiene sus
propias diadas. De esta forma, el impulso reconciliador forma
una cadena entre niveles incrustados, constituyendo asi una
jerarquia de triadas.

Toda la existencia, sea fisica, o cultural, o tecnoldgica, es una jerarquia anidada de
impulsos, triadas y relaciones, todas interconectadas en una red compleja, de lo mas
bajo hasta lo més alto, de lo més pequefio hasta lo més grande, de los mas profundo
hasta lo mas superficial.

En la aplicacién a la organizacion ilustraremos su caracter de escala fractal y jerarquica.

Atributo: vitalidad

El atributo genérico de la triada, el dinamismo, corresponde de forma mas concreta a
la vitalidad para una organizacion.

Con dinamismo y vitalidad, nos referimos con més precision al sentido de cobrar
dinamismo, cobrar vida, crear, engendrar. El acto continuamente renovado de cobrar
vida, es decir, la continua interaccién entre los impulsos de la triada, se convierte en
estado: el sistema estéd vivo, estad con vitalidad, con dinamismo.

Lo extraordinario de crear (en el sentido de generar, engendrar) es que es la estructura
de los tres términos lo que es creativo. Los términos en si no tienen que ser creativos en
absoluto.

El dinamismo es la cualidad que la triada aporta el sistema. Como principio genérico,
cada estructura sistémica condiciona los atributos de las estructuras siguientes. Por lo
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tanto, el dinamismo de un sistema condiciona el desarrollo, la evolucién y la
adaptabilidad de un sistema, materia de las posteriores estructuras sistémicas.

Caracterizacion de la vitalidad

Como a la diada le corresponde la exergia, a la triada le corresponde el impulso
prestado de la mecénica.

No podemos verlo directamente si no podemos ver su
efecto sobre un sistema. Prestado de la mecénica, un
impulso aplicado a un cuerpo es igual a la variaciéon de
la cantidad de movimiento del cuerpo. Es la fuerza que
se ejerce durante cierto tiempo. Ademas, un impulso es
un vector, es decir que tiene un direccién.

De hecho una organizacion puede tener un
movimiento constante, automético, manteniendo su
inercia. Pero para cambiar el movimiento, se necesita
de un impulso en cierta direccién.

De un estado relajado acostado en la cama a levantarse para salir al trabajo requiere un
impulso renovado diariamente que nos ponga y mantenga en movimiento en una
direccién correcta. Es decir, que nos impida volver a la cama.

La calidad del impulso corresponde a la direccion idénea del impulso. Podria frenar, o
desviar la organizacién de su rumbo.

La cantidad y calidad del impulso depende, sobre todo, de la coherencia entre los
términos de la triada. Es una de las mayores utilidades de las estructuras sistémicas. Para
valorar la triada, no tienen mucha relevancia los términos en si, sino la relaciéon mutua
entre los términos en si. Nuestro énfasis en una cartografia organizacional no esta en los
términos en si, sino en la coherencia entre ellos.

3. Triada organizacional

Introduccidn

La organizacién cobra vida en la triada. Por lo tanto, sus términos e interacciones tienen
el valor mas existencial para la organizacién. Sin ellos, no hay organizacidn.

Utilizamos el concepto organizacién diariamente sin pararnos y darnos cuenta a qué
nos referimos exactamente.
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Solemos representar una organizacion con un logo, con oficinas y fabricas, o con
organigramas sobre papel. Todas son abstracciones y no la realidad.

Me percaté de la idoneidad de la pregunta sobre qué es una organizacién al
cuestionarme dénde esta dicha "organizacion" por la noche cuando todos estan en
casa. ;Ddénde estd la organizacién en el momento en que se deja de conversar, enviar
correos, transportar y procesar cosas? jUn titulo legal sobre papel? ;Unas oficinas
vacias?

La organizacién existe cuando hay accidén. Ante todo la organizacion es accién:
procesar, conversar, vender, construir, etc. Es ademas una accién no aleatoria, es decir,
que tiene lugar de forma articulada, estructurada, organizada. Por ejemplo, los roles y
responsabilidades solo existen en el momento de ejercerlos. Puedo decir que soy
manager, pero soy Luc, ocupo un rol de manager que se manifiesta cuando lo ejerzo. Si
no, solo es una imagen mental que me hago de mi mismo.

Una organizacién no tiene dinamismo, una organizacion es el dinamismo, |a vitalidad,
el organizar en si. En el afdn de nombrar y objetivar las cosas en nuestro lenguaje,
tuvimos que poner el substantivo al conjunto de acciones, en lugar de mantener el
verbo, organizar, procesar. crear, mas cerca a la realidad.

La triada organizacional se conforma por
¢ un sistema de relaciones entre personas

e que mediante un forma estructurada de acciones y tareas (resumido en estructura)
contribuyen

e a un propésito.

Sea por el propdsito que moviliza a las personas, o por el deseo de un grupo de hacer
algo juntos, se establece un sistema de relaciéon social y una estructura como forma de
organizar las acciones para contribuir al propdsito.

e El grupo, equipo de personas, se caracteriza por un modelo de relacién. Responde
a la pregunta: ;Quiénes? Es el impulso afirmativo.

e La estructura es el instrumento, el medio de contribucién al propdsito. Responde a
la pregunta: §Cémo? Es el impulso receptivo.

e El propdsito es lo que da sentido a la existencia de la organizacion. Responde a la
pregunta: ;Para qué? Es el impulso reconciliador.

Cuanto mas consolidado estd el grupo y sdlida la estructura, més presente/potente
puede ser el propdsito acogido. Y viceversa para los otros dos términos. La potencia del
impulso va a la par con los demas.
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Génesis

Antes de ahondar en cada uno de los tres términos, nos serd util entender la triada
organizacional desde la perspectiva de sistemas complejos.

Hemos visto que la energizacién en la diada corresponde a alejar el sistema de
personas fuera de su punto de equilibrio, estatico, al crear cierta tension con el entorno
externo e interno al grupo: demandas multiples y diversas, hasta contradictorias,
disponibilidad limitada de recursos y la necesidad de procesar (informacién, energia o
material) de forma eficiente y eficaz (con la menor entropia, desgaste de energia). Esta
tensién se materializa en las personas en forma de emocién (ansiedad, deseo, miedo,
etc.).

Esta emocién impulsa la accién por una parte a relacionarnos con los demas para
atender las demandas en si.

En esta busqueda, se exploran formas y principios de organizacién hasta encontrar una
forma exitosa funcional de organizarse. Emerge una estructura organizativa de manera
enddégena y espontdnea, es decir, sin intervencién externa. Es el fendmeno de
autoorganizacion que tiene su paralelo con el fendmeno de autoorganizacion de
sistemas disipativos (sistemas abiertos, que intercambian con el entorno, fuera de su
estado de equilibrio termodindmico), demostrado por Ilya Prigogine en quimica en los
anos setenta.

Este orden emergente va cobrando significado en el sistema superior (contexto) en el
que se desarrolla, reforzando positivamente las acciones por el grupo de personas. Este
fendmeno de emergencia de organizacién de forma esponténea es el nicleo de los
estudios de las ciencias de la complejidad.

Es pertinente enfatizar dos temas:

En su exploracién de formas de procesar, lo que explora el grupo de personas no
es directamente la estructura iddnea, sino el principio de organizacién, de la
cual resulta una estructura. Antes de dibujar un organigrama, uno se pregunta si
tiene que haber un jefe o no, y qué criterio de la distribucién de la carga de
trabajo se aplica: jpor expertise de cada uno, por voluntarios, aleatoriamente?
De un principio de organizacion (de orden) exitoso, emerge un orden, es decir,
una estructura reconocible. El criterio de éxito (fitness criteria) es tan variado
como hay especies. La especie "organizacién" tendrad sus criterios minimos
relativos a la eficiencia (con un minimo de recursos y esfuerzo, para un maximo
de productividad), y a la eficacia (sacar la mayor utilidad, valor de los recursos
disponible). La eficacia es funcidon del entorno en el que se desempefa la
organizacién y, por lo tanto, el valor es una emergencia.

En este paradigma, la estructura jerarquica es una emergencia de la
autoorganizacion. Se suele considerar la estructura vertical como antagonista a la
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autoorganizacién que se pretende replicar a las organizaciones, cuando en
realidad son parte del fendmeno de autoorganizacion. Otro tema es que la
cultura haya sedimentado de forma cultural nuestra relacién con el podery cierto
modelo de gerencia empresarial y la perpetia cuando en determinadas
situaciones son obsoletas, o menos eficientes y eficaces que una estructura mas
horizontal. Pero la jerarquia es enddgena.

A medida que se consolida el sistema de relaciones entre las personas, se estabilizan
los principios organizativos, y se percibe el sentido y valor que va cobrando el sistema,
se va formando la organizacién como tal. Se instala la triada y emerge la organizacion.

Propodsito
El propésito de la vida es una vida de propdsito.

“El monje que vendid su Ferrari” (1999). Robin Sharma

El propdsito de la organizacién es el impulso reconciliador, que da literalmente sentido
a la dedicacion del grupo de personas segun cierta estructura.

El propdsito corresponde a
e Las necesidades del sistema mayor que requieren ser satisfechas.
e La finalidad primera y Ultima de las personas y organizacion.
e Razdn, sentido existencial.
e Aquello a lo que se quiere contribuir, mas alléd de su propia existencia.

e El faro que guia, da direccion y sentido a las acciones y existencia en general de la
organizacion.

® Intuicién predictiva de carencias en el sistema superior que requieren ser
satisfechas.

¢ (A quién sirve? ;Para quién existe? ;Para qué existe?
El propdsito transciende a la organizacion.
Tipos de propésito:

En todo sistema distinguimos diferentes tipos de roles: los personales, los funcionales y
del propio sistema. Esto implica que conviven propdsitos diferentes y que, en la medida
que estén alineados y en coherencia, también tendrédn impacto en la vitalidad del
sistema.

Propésito individual de cada persona que pertenece al sistema. Como individuo tengo
mis anhelos, mi visidon existencial de la vida.
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Propésito como rol: ademéas cumplo una funcién en el sistema, ya sea familiar (padre,
madre, hijo...) o en el organizacional (direccion departamento, asistente, técnico en
PRL...), y desde ese rol también tengo un propdsito que se alinea con el sistema al que
pertenezco y que de alguna manera debe estar en coherencia con el personal.

Propésito del sistema: el propio sistema (y subsistemas) tiene vida propia y tiene su
propdsito. Nuevamente los propdsitos anteriores deberian estar en armonia con el del
sistema en el que conviven. No deben, aunque pueden, ser los mismos en absoluto,
sino saber convivir.

Ya sea el de la organizacién, sociedad, familia, es importante que estos propdsitos sean
explicitos y compartidos, para evitar dobles agendas, consciente e inconscientemente.

Preguntas para reflexionar en torno al propésito.
i Para qué existe este sistema?
¢A quién sirve?
:Qué habra cambiado cuando lo dejamos?
:Qué tipo de legado queremos dejar al mundo?
.Coémo de claro y concreto es el propdsito?
.Coémo de encarnado esté el propésito (identificacion emocional)?
¢En qué grado te moviliza personalmente el propdsito?
i Esta presente y guia la toma de decisiones?

El propdsito no es un objeto externo, sino que cobra significado a medida que esté
interiorizado por las personas. Podemos distinguir niveles de encarnacidén
(interiorizacion) del propésito en la organizacion:

e Conocer el propdsito (Pensar)
e Sentir el propdsito (Sentir)
e Actuar el propésito (Hacer)

Pasamos la mayoria del tiempo sin darnos cuenta de la presencia e importancia del
propésito. Es propio del elemento reconciliador.

Incluso cuando se carece de ello, no nos percatamos de su ausencia, sino de la
presencia de problemas. Entonces buscamos una luz para comprender los problemas,
cuando el propdsito es la luz misma con la que se puede iluminar los problemas. Sin
embargo, si volcamos nuestra atencién en como nos sentimos, la falta de propésito se
experimenta como vacio, sinsentido.

La polaridad del propdsito es de naturaleza enddgena (que se origina internamente) o
exdgena (que se origina externamente). Haciendo el paralelo filosdfico, es la polaridad
entre la inminencia esencialista, un propdsito de caracter absoluto que penetra la
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organizacién, o transcendencia existencialista, un propdsito de caracter relativo que
emerge desde la organizacion y a través de la cual transciende en la sociedad.

El esencialismo Ilama a la introspeccion y a encontrar tu "esencia" (propdsito) que ya
existe, mientras que el existencialismo es mas un llamado a la accién que exige que la
organizacién genere un propésito en una sociedad. Dicho de otra manera: se adopta o
se construye, baja o sube.

Inmanencia Transcendencia

—_——— ——p —

No confundir: El propédsito se distingue con matiz de la visién, que seré sujeto de la
tetrada.

El propdsito ya estd presente, actia sobre la organizacidn en el aqui y ahora y
pertenece a un sistema de mayor nivel. La visién, sin embargo, es una proyeccién a
futuro de la organizacién misma, en su mismo nivel.

La vision es la declaracién en la que se resume el futuro al que aspira la organizacién
misma (hacia ddénde), mientras el propdsito es el aspecto del sistema al que
contribuye (el para qué).

Sistema de relaciones

En la forma méas general y desde el punto de vista de la fisica, el amor es el aspecto
internamente afectivo aprehendido de la afinidad que une y redne los elementos
del mundo, centro a centro. El amor es el poder de producir una relacién
intercéntrica. Esta presente, por tanto (al menos en un estado rudimentario), en
todos los centros naturales vivos y previvientes, que componen el mundo; y
representa, también, la forma de interaccion mas profunda, mas directa y mas
creativa que es posible concebir entre esos centros... El amor, de hecho, es la
expresion y el agente de la Sintesis Universal.

Pierre Teilhard de Chardin

El sistema de relaciones es el impulso afirmativo de la triada organizacional.

Las caracteristicas de la cualidad relacional de la triada, como estructura sistémica,
aplican también para el sistema de relacion:

e Dinamismo: continuo intercambio entre las personas.
e Reciprocidad: la participacién debe ser mutua, dar y recibir.

V3.2
Copyright © 2023 Pagina 15 de 36



PP systemic Wisdom to Thrive Practitioner Ed. 2023
EVOLUTION Triada: vitalidad

\) SPIRALS

e Diferente: las personas deben expresar su individualidad para compartir.

e Reconciliacion: lo diferente es reconciliable para que cada parte pueda implicarse
con la otra.

El grupo que se constituye como red de vinculos genera un sentimiento de
pertenencia para sus integrantes. Ojo, encajar no es lo mismo que pertenecer. Es casi
lo contrario, como reaccion para evitar el rechazo.

Punto de choque:

Para crecer de una coleccion de personas individuales hasta constituir un grupo social
intercambiando y cohesionado, tienen que vivirse una serie de dindmicas grupales que
pueden o no llegar a madurez:

e Pertenencia: formar una identidad grupal a la vez de mantener mi individualidad.

e Compromiso y confianza: aportar al grupo nuestras fortalezas y debilidades
mientras el grupo nos aporta las suyas requiere ser transparente, desvelarnos con
el riesgo del rechazo.

e Influencia: hacer propuestas y seguir propuestas, testando el atrevimiento y las
relaciones de influencias y de poder, que pueden crear una rigidez jerarquica o una
flexibilidad desarticulada.

Cada uno de estos aspectos es una polaridad que se activa en el intento de generar un
equipo y crear una especie barrera que requiere ser vencida.

Crecer en un grupo como individuo y crecer como grupo es un proceso iterativo que
pone a prueba nuestros miedos y vulnerabilidades con la oportunidad de crear un
modelo de relacion principalmente determinado por el grado de intercambio en dary
recibir (por ejemplo, la comunicacién), de la libertad y de confianza.

Nuestra voluntad inicial de implicarnos en el grupo se enfrenta con la realidad de la
situacion en la interacciéon: resistencias, miedos, contradicciones, desencuentros,
animosidades. Solo si permitimos que se desarrolle la confianza consigo mismo y con
los demas, podra desarrollarse el grupo y emerger el sentimiento de pertenencia.

Este proceso alquimico es una triada en si, que requiere de una fuerza reconciliadora la
confianza, para que emerja algo nuevo, un equipo.

Preguntas para reflexionar en torno al sistema de relacién:
e ;Cuél es el sentimiento de pertenencia? ;Es organizacional, departamental?
e ;Hay facilidad para expresar lo que se siente, lo que se piensa?
¢ ;Como es la comunicacidn, intercambio?
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e ;Fluye el feedback (tanto el dar y recibir) y el feedforward?
e ;Como fluye la informaciéon dentro del sistema? jy con los deméas?
* ;La colaboracion es algo que ocurre de forma natural o impulsada?

e ;Cuéles son los roles informales que se adoptan?

Podemos distinguir niveles de relacidn:
* Sin relacion: trato con los deméas como objeto.

* Relacién transaccional: relacidn instrumental basada en roles y funcién para la
ejecucidon de mi tarea. Mantenimiento de una "distancia profesional".

* Relacién empatica (tU y yo): reconocimiento de la persona como sujeto. Relacion
de compromiso y responsabilidad, respeto, compartir, confianza.

* Relacion transcendente (nosotros): la relacién se enmarca en algo méas grande
que nosotros. Se facilita el trabajo de los demas, por qué el éxito del otro es el éxito
de uno. Es un nivelado al méximo comuin denominador.

Estructura

La estructura es el impulso receptivo de la triada organizacional.
No es un fin en si, es un medio para una finalidad.

Es receptivo del impulso que aportan las personas, organizando sus acciones en tareas
para sumarse en la misién de la organizacién en pos del propdsito.
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Una estructura organizacional es un sistema que describe cémo se dirigen ciertas
actividades para lograr los objetivos de una organizaciéon. Estas actividades pueden
incluir reglas, roles y responsabilidades. La estructura organizativa también determina
como fluye la informacion entre los niveles de la empresa. Por ejemplo, en una
estructura centralizada, las decisiones fluyen de arriba hacia abajo, mientras que, en una
estructura descentralizada, el poder de toma de decisiones se distribuye entre varios
niveles de la organizacién. Tener una estructura organizativa permite que las empresas
sigan siendo eficientes y eficaces.

Mas alld de los procesos documentados, el tejido estructural es en mayoria intangible
hasta inconsciente (hébitos, rituales, simbolos, lenguaje, automatismos). La estructura
estd presente cuando sabemos qué hacer, cdmo, con quién, y con qué hacerlo; tanto
uno mismo y en coordinacién con los demas.

Responde a la pregunta ¢€Cémo?

La estructura es la forma, el cdmo, la organizacién de las interacciones para posibilitar la
contribucién por parte del sistema de personas al propésito.

Son los procesos, roles, herramientas y modelo de gobernanza. Dicho de otra forma, es
la estructuracion de las tareas y actividades en roles y procesos, que se torna habito.

De nuevo, el uso de sustantivos (tarea, organizacién, estructura, etc.) en nuestro
lenguaje dificulta captar el concepto. La estructura es ante todo un verbo, una accion
especifica. La forma especifica de la accién es indisociable de la accién misma.
Podemos dibujar en un papel un proceso, pero no es el proceso. Confundimos el mapa
con el territorio. La realidad tangible es la accién manifestada segun cierto patrén, es
decir secuencia, proceso. La estructura existe solo en el momento de la realizacion de la
acciéon. Lo mismo sucede con la autoridad y toma de decisiones que se documentan en
un organigrama jerarquico. Es una representacién conceptual. La realidad es cuando un
jefe toma una decisién y el empleado actia en consecuencia. Al volverse repetitivas y
predecibles (habitos) emergen un patrén y se convierten en procesos y reglas que
incluso se pueden documentar de forma sintética en organigramas y procesos como
medio de comunicacion.

Mision
Responde a la misma pregunta ¢ Cémo contribuimos?

En la consideracién de que una misién es una tarea, funcion encomendada o
emprendida por las personas, la estructura como funcién corresponde a la mision de la
organizacién. Visto desde un nivel mayor, la misién de una organizacién es otra tarea,
etapa de un proceso que se inscribe en el conjunto de misiones, tareas de las demas
organizaciones.
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La misién es la tarea que desempena la organizacién para contribuir al propésito. Es lo
que justifica su existencia. Se compone de funciones latentes y explicitas.

Las multiples funciones revelan los diversos interesados (stakeholders - afectados e
implicados) en los diversos sistemas en que participa la organizacion.

Como denota E. Schein, algunas son justificaciones publicas, funciones manifiestas,
mientras que las funciones latentes se dan por sentadas, y no se habla de ellas
publicamente. Para sobrevivir, la organizacién necesita cumplir en algin grado con
todas estas funciones. La mision es la tarea con una cara externa: es la aportacién en el
ecosistema, como se muestra la organizacién.

Visto de esta forma, los procesos, estructuras jerarquicas, etc., son representaciones de
habitos, formas recurrentes y predecibles para regular las interacciones, establecer un
orden social, y una eficiencia y eficacia para procesar, desempefar la mision.

Tomando el ejemplo de una empresa de limpieza:

La misidn se refiere a cdmo la organizacién va a contribuir al propdsito. ; Haciendo qué?

Misién, tarea:
Recoger la basura
de la ciudad

Calles con Calles con

basuras llenas basuras vacias

Desglose en tareas y
zoom in.

Calles con
basuras vacias

Calles con |

> ! ' . - -
basuras llenas $ll4 7 S0

La estructura es la articulacién de subtareas para cumplir la misién, la meta tarea.

Preguntas para reflexionar en torno a la estructura:
;. Cémo contribuyen los equipos al propdsito?
;. Cémo son los procesos de toma de decisiones?
.Se definen los roles? ;Son claros?
;Donde se desgasta la energia? ;Qué ha fallado?

;. Qué cambiarias si pudieras?
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. Cudles son tus funciones y responsabilidades?

;Hay algin documento que lo explique?

;Todas las personas tienen el mismo conocimiento del meta proceso?
:Qué procesos o procedimientos no estan claros? ;Qué implica?

:Qué problemas repetitivos ocurren?

:Cudles son tus objetivos y los de tu departamento?

;. Cémo sabes si cumples 0 no? ;Hay indicadores o informes de gestion?
iHacéis reuniones operativas recurrentes? ; Diaria/semanal/mensual?

. Coémo es la planificacion de tu trabajo? ;Y del departamento?

Las formas de organizacién que se instalan generan un sentimiento de seguridad para
sus integrantes. En su ausencia, se experimenta incertidumbre e inseguridad.

Punto de choque:

En el proceso de organizar la interaccién entre los implicados, sean personas o grupos
(internos y/o externos), se proponen principios de organizacién, que solo después de
probarlos se pueden valorar como funcionales o no. Es un proceso de exploracion de
prueba y error que no se puede anticipar, ni controlar, al estar condicionado por las
acciones llevadas a cabo simultdneamente por los demas implicados. Precisa de una
calidad de confianza como la fé, porque es el conjunto del sistema que determinara la
validez de la propuesta.

Una vez se confirma el éxito de una tarea, se procura instalarla como habito
construyendo asi paulatinamente una red de tareas, es decir, un proceso que genera
previsibilidad y seguridad.

No nos paramos a pensarlo, pero siempre que repetimos una tarea, o utilizamos una
herramienta, realizamos un acto de fé acerca de que es el acto idéneo y proveera los
resultados esperados. Seguir un proceso es un acto de fé.

La polaridad de la estructura es el
Sentimiento de orden o desorden, sea a nivel de

seguridad procesos, roles o sistema de
Estructura funcional gestion.

\ 4

Impulso reconciliador

Confianza/Fé
Una estructura (proceso, roles y

gobernanza) muy ordenada, y
previsible inhibe las relaciones

Impulso afirmativo > ¥ < Impulso Receptivo

Propuesta - Organizacién entre las personas codificando
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completamente sus acciones e interacciones por una parte, y por otra parte impide
cualquier flexibilidad y autorregulacion, perjudicando finalmente su eficiencia y eficacia.

Un estructura muy desordenada, indefinida, reduce la eficiencia y eficacia, y aumenta el
nivel de ansiedad y desgaste en el grupo, volviéndola disfuncional.

Distinguimos tres niveles de estructura:
e Sin estructura: cada dia se improvisan las formas de trabajar.

e Estructura automatica: los roles, procesos, estructuras organizacionales y sistemas de
gestién estan asimilados y sirven de manera funcional.

e Estructura autorregulada: bucles de retroalimentacién positivos y negativos (que
refuerzan lo que funciona, e inhiben lo que no funciona) junto con cierto nivel de
flexibilidad reajustan continuamente la estructura organizacional.

Relaciones triadicas

((7, .|, PuLso
' R —~ PROPOSITO
N 2 =S
S Z
S '\/ o
N Z.
e /L % %
N & 2 X
(JO 3 ) &)
/ o N
]
£
ez
BB
IMPULSO Organiza = IMPULSO
ESTRUCTURA SISTEMA DE RELACION

+ Anima
* E| propdsito da sentido y moviliza a las personas a interactuar y justifica una estructura
y mision.
® | a estructura permite contribuir al propdsito con cierta eficiencia & eficacia y organiza
las interacciones entre las personas.
e El sistema de relacién anima, da vida a la estructura, y se identifica con el propésito.
Cada uno de estos términos cobra un significado mutuo en la triada. Cuando estas

relaciones son coherentes, la triada tiene acceso a toda su vitalidad.
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Si convertimos las relaciones en preguntas, obtenemos la siguiente secuencia:

Relacion Ciclo de regulacién en un sentido, y en itdlica, en el sentido
contrario.
Rel->Est JEl sistema de relacion tiene la calidad de relacion adecuada para

aprovechar toda la estructura y estar al nivel de su misién?

Est->Rel ¢La estructura facilita las interacciones y relaciones dentro del grupo?
Est->Pro ;La misién y estructura son adecuados para contribuir al propdsito?
Pro->Est ¢ El propdsito justifica la misién / estructura?

Pro->Rel . El propdsito moviliza a las personas a relacionarse?

Rel->Pro ¢ Se identifican las personas con el propésito?

Recordando el principio de coherencia, podemos ahora valorar cada impulso bajo la
luz de la triada.

Ejemplos:

® Una accién voluntaria de un fin de semana para recoger comida no necesita formar
relaciones profundas en el equipo, ni una estructura muy ensayada.

* Conquistar el espacio, una estructura improvisada sin claras responsabilidades y
volatil dificulta comprometer inversiones a largo plazo y realizar los desarrollos
tecnoldgicos.

® Una intervencién larga en un lugar remoto aislado en condiciones dificiles se
beneficiara sin duda de un equipo altamente cohesionado.

Respecto a la vitalidad, me gusta la metéfora del motor a combustién con cilindros. Se
van alternando, cuando empuja uno, se deja subir el otro, manteniendo el motor
rodando. Asi es que a veces me dirijo al trabajo ilusionado por el propdsito, y otras
veces voy por las ganas de estar con los companeros y saber que cuentan conmigo. Y
hay dias que ni uno, ni lo otro, sino que voy casi por rutina, porque hay unos procesos
de trabajo que necesitan que hoy cumpla mi rol.
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4. Culturizacion de la triada

;Qué pautas seguimos para relacionarnos? ;Qué principios aplicamos al organizar y
desempenfar los procesos? ;Qué lugar tiene el propdsito en nuestro colectivo? Y en
general, jqué valor damos a cada uno de los términos?

Estas son preguntas para la cultura con su arsenal: simbolos, rituales, ceremonias y
reconocimientos que, a través de su repeticion, expresan los valores claves de la
organizacion.

Tanto como la cultura configura nuestra respuesta colectiva a las diadas, asi también
configura la triada y cada uno de sus términos:

e ;A qué impulso(s) da valor?
e ;Coémo le da forma concreta a este término?
e ;Como se asegura mantener la configuracion?

Bajo la premisa de la cultura es omnipresente, toda cuestién adquiere un caracter
cultural. La estructura, los procesos y los sistemas se determinan muy temprano:

* Por los padres fundadores de una empresa en la génesis de la organizacién, en base a
1.1

los valores, a como se va a lograr la misién, las metas y el propdsito. Si estos “como’s
tienen éxito, se dan por sentadas y se tornan parte de la cultura,

® Heredado y adoptado de la cultura macro ocupacional. Por ejemplo, unos procesos
agiles entre los desarrolladores, una division en ventas/marketing/produccion/
proyecto en la corporativa industrial tradicional, una disciplina analitica entre
ingenieros, etc.

e Determinado por aspectos culturales nacionales. G. Hofstede resalté cémo la
concepcion nacional en torno al poder (distribucion igual & compartida versus
desigual & centralizada) y la incertidumbre (controlar y anticipar la vida versus
apertura y adaptarse con lo que acontece) determina la estructura y relaciones en las
organizaciones de estas mismas sociedades. Asimismo, en las culturas donde el
colectivo prevalece al individuo, el enfoque estd en la relacién antes de la tarea
(estructura). En cuanto a culturas individualistas, la tarea prevalece sobre la relacion.

La cultura permite recurrir a lo que uno ya sabe y facilita un consenso rapido sobre los
medios por los cuales se alcanzarédn los objetivos. Tenemos un plano mental de la
estructura con sus procesos y roles u organigramas. Las formas de organizarse se han
convertido en cultura. Siempre ha sido un factor sorpresa ver lo facil que podia
integrarme en un nuevo puesto de trabajo aunque cambiara de responsabilidad y de
pais. Y lo mismo para los nuevos integrantes de la organizacién. Mi sensacién es que
actuaba un campo invisible que guiaba mis acciones, comportamientos, mis
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conversaciones. Hay miles de micro decisiones que se toman a lo largo del dia, para las
cuales tenemos un esquema adquirido e inconsciente.

En general, el concepto cultura en organizacién no incluye la estructura como aspecto
cultural. Es un error. Y reconocer que es parte de ella, facilita abordar los cambios
estructurales considerando las resistencias culturales inherente.

Los objetivos en la organizaciéon pueden ser ambiguos, pero no la forma en que se
hacen las cosas.

El resultado es una cultura que

® Conjugue los objetivos de la organizacién, autonomia personal y cooperacién con los
miembros de la organizacién (L. Alvarez);

® Determine un estilo de la empresa, disefio de tareas, division del trabajo, estructuras
de informes y rendicién de cuentas, estructura de poder, toma de decisiones, sistemas
de recompensa e incentivos, estatus de las ocupaciones, sistemas de control y
sistemas de informacion.

® Determina qué y como medir, y qué hacer si se necesitan correcciones; si tiene que
ser cuantitativo o cualitativo (KPI: key performance indicators). La determinacién y
medicion de KPI's revela aquello a lo que la organizacién presta atencion y es uno de
los principales mecanismos para incorporar y mantener los elementos culturales.

A QUE CONTRIBUIMOS?
PROPOSITO

. | N
PSS N
e —A U@
. -
COMO CONTRIBUIR: Q% Q _
ESTRUCTURA  {c=ifis Q

& MISION QUIEN??

@ Personas Y RELACIONES

La cultura organizacional se discierne por el peso que da a cada término.
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El término dominante determina dénde pondra su energia, de qué conversaran, los
KPI's, el tipo de problemas en el que se fijard y el enfoque que aplicard para atender al
problema.

Una organizacién muy proclive a la estructura, y la seguridad que esta genera,
responderd a problemas desde un enfoque estructural. Esto fue mi caso, cuando
atendia a problemas de coordinacién en el equipo con la elaboracién de tablas de
division de responsabilidad sin siquiera contemplar la idea de fomentar Ia
comunicacién y responsabilidad con un enfoque en las personas, que hubiera sido mas
pertinente.

Donde aparentemente estd el problema, no es necesariamente donde haya que situar
el foco para resolverlo. La cultura genera estabilidad y previsibilidad, y apacigua la
ansiedad en su falta, pero a la vez limita las respuestas generativas y adaptativas a una
abanico limitado y a veces inadecuado de soluciones.

5. Polaridad egoica de la triada

Estado intrinseco o hacer extrinseco

La triada determina la motivacién para entrar en y mantener la actividad.

Cuando la persona encuentra en su puesto de trabajo sentido a lo que hace, con un
grupo de personas en las que confia y con las que quiere estar (pertenencia), y en una
estructura y con roles claros, se siente motivada, dindmica, y su rendimiento es superior
gracias al sentimiento de sentido, pertenencia y seguridad que experimenta.

La motivacion es intrinseca. La vitalidad de la organizacidon es intrinseca, por una
existencia coherente y equilibrada:

e E| propdsito genera sentido.
® |a estructura genera seguridad.
e El sistema de relacidon genera pertenencia.

El dinero, en este caso, puede simbolizar el reconocimiento y fomentar el sentido de
pertenencia, y/o generar estabilidad y seguridad como un elemento estructural, y/o ser
un indicador de que se estd contribuyendo al propédsito y la razén de ser de la
organizacién es real y sostenible.

Sin embargo, las organizaciones suelen derivar hacia una desconexién del estado
intrinseco en cada impulso y conectan con la sensacién de vacio y sin sentido, la
inseguridad e incertidumbre, y sienten soledad y baja autoestima.
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Frases que nos sirven como sintoma para saber que el sistema carece de propdsito
serian:

- Esto es un sin sentido.

- No sé para qué me levanto por las mafanas.
- No sé para qué hay que hacer estas tareas.

- Creo que mi trabajo no aporta o no sirve, etc.

La falta de pertenencia se experimenta como soledad, y va de la mano con la
desconfianza y la ausencia de colaboracion.

- Yo hago el trabajo y otros se ponen las medallas.
- No se valora mi trabajo.

Y la falta de estructura hace que la organizacién se consuma en la ineficiencia y
desgaste.

- No sé quién hace qué.
- Hay que saltarse los procesos para que las cosas funcionen.
- La burocracia nos agota.

La carencia, falta o desequilibrio de cualquier término de la triada provoca apatia,
paralisis, desmotivacion.

Para evitar conectar con los efectos de carencia, el sistema tiene la opcion de
restablecer un estado coherente intrinseco, o de compensar con un sucedédneo que
genera una sensacién similar a la que se perdid:

* Frente a la falta de sentido y conexién con el vacio se compensa con poder, hacia
dentro o el ecosistema, con el impacto.

e Frente a la falta de seguridad que genera el sentimiento de inseguridad y
ambigliedad, se compensa con mas control, planes de acciéon y planificacion.

e Frente a la falta de pertenencia y, por tanto, soledad y baja autoestima, se
compensa con la busqueda de fama, éxito y visibilidad.

Tanto el poder, el control y visibilidad se tienen que alimentar continuamente de
manera extrinseca para cumplir su funcién supletoria, que la organizacidén procurara
mantener a toda costa. De hecho, bajar la guardia en una de estas tres dimensiones
puede poner la organizacién en una situacién de falta o escasez que se experimenta
con ansiedad, miedo, incluso hasta dolor. A esto nos referimos cuando una organizacion
actia desde el miedo: el miedo al vacio, la inseguridad y la soledad.

V3.2
Copyright © 2023 Pagina 26 de 36



Systemic Wisdom to Thrive Practitioner Ed 2023
EVOLUTION Triada: vitalidad

\) SPIRALS

Esta polaridad extrinseca se sedimenta en la cultura de forma mas exacerbada aun: una
cultura de poder, de procesos y control o de éxito.

En este caso, el dinero tiene una funcién muy versétil, pudiendo procurar poder,
seguridad o éxito.

La preferencia cultural se hace patente cuando la organizacién atraviesa una crisis:
responde compensando con su estrategia pero con mayor intensidad: mas control, mas
visibilidad, o méas impacto.

La motivacién intrinseca y extrinseca son polos de una misma polaridad, es decir, una
diada. Y como tal, el trato al que apela es la capacidad de sostener ambos, en su
complementariedad mutua.

Distorsion de la triada

La siguiente distorsion de la triada es cuando se invierte el orden de quién sirve a quién.

El estatus que se gana en el sistema de relacién puede servirse del propdsito o de la
estructura para los propios intereses de la organizacién, o de unos pocos individuos.

Cuando el propdsito estd ausente, otro elemento se infiltra como razén de ser. Y el ego
siempre esta en alerta para poner a su servicio lo que tiene a su alcance.

Por ejemplo:

® el greenwashing, es decir, revestir el propdsito de un mantel de contribucién al
medio ambiente para mejorar el estatus de la empresa.

e E| centrismo en el empleado (employee centric) para generar un bienestar y
sentido de pertenencia con la intencién de disminuir costes salariales y apoyar asfi
la estructura.

e O fomentar la visibilidad en el equipo para compensar una frustracién con la
estructura.

En resumen, esta estrategia, cuyo efecto
dafino, no es solamente la distorsion de
la triada, el desgaste de energia ineficaz
para mantener la distorsién, el
desaprovechamiento de estrategias mas
generativas y adaptativas, sino el
autoengano y la manipulacion. La triada
pide principalmente coherencia y la

Proposito

/ _ .
L J 2 VISBILDAD  fransparencia es un gran paso en esta
” - ) EXimo direccion.
N t5ss FAMA
Estructura Sistema de relacion

~— 7
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. Inseguridad, e .
Estructura Seguridad gur Control, planificaciéon
ambigledad

Sistema de ) Visibilidad, éxito,

iy Pertenencia Soledad y abandono
relacién fama

: . Intrinseco : Extrinseco

Existencial Miedo

Estado de ser

Estado del hacer

La cultura regula incluso cémo el ego acapara la triada para su propio beneficio. En las
sociedades donde la desigualdad de poder es alta, la distribucién del poder, riqueza y
estatus se hace de forma consistente en manos de las mismas personas.

Al revés, una distribucion inconsistente entre poder, riqueza y estatus es la estrategia
para reducir la desigualdad en culturas de poder distribuido. Los simbolos de estatus
para las personas poderosas son sospechosos y los lideres pueden mejorar su estatus
informal al renunciar a los simbolos formales. La principal fuente de poder es la
posicion formal de uno, la experiencia asumida de uno y la capacidad de uno para dar
recompensas. Los escandalos son el final de la carrera politica y las revoluciones son
impopulares, el sistema cambia de manera evolutiva, sin necesariamente deponer a los
que estan en el poder. (G. Hostede)

6. Caracteristicas

Escala

La misién de una organizacién se puede desglosar en un meta-proceso de etapas, que
en escalas mas refinadas se desglosan en subtareas hasta el grado de detalle que
veamos pertinente. Y viceversa, se puede ampliar la perspectiva.

Toda la plantilla de la organizacién es parte de un sistema mayor, como puede ser una
institucion, una ciudad, una nacién, o la sociedad en general. A su vez, la organizaciéon
se compone de departamentos, o equipos de trabajo, hasta el elemento mas atémico:
el individuo.
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Respecto al propdsito, la razén de ser de la organizacién puede elevarse hasta los
niveles sociales y transcendentes que nuestra consciencia pueda o quiera abarcar.
Minimamente, el propdsito de un sistema corresponde a la misién del sistema superior.

Todo sistema estd en sandwich entre dos capas: entre lo que lo compone y lo que
compone.

Lo que distingue a la triada de las demas estructuras sistémicas, es la posibilidad de
reiterar las preguntas cuasi infinitamente para cada término: ;jpara qué, cdmo, quién?

Para ilustrarlo, nos servimos de una empresa de limpieza de la ciudad.

Un equipo de personas que constituyen una sociedad de limpieza tiene la tarea
principal, es decir la misidn, de recoger la basura de la ciudad en pos de la limpieza e
higiene de la ciudad como propdsito.

Este propdsito puede elevarse, por ejemplo, al bienestar ciudadano, la prosperidad de
la ciudad, o hasta el bienestar y sostenibilidad para las generaciones futuras. Las
misiones son diversas, y suman en pos del propdsito: uno recoge las basuras, y otro
hace campafas de concientizacién por ejemplo. En Ultima instancia, el propdsito es
comun para todo aquel que estd debajo de su paraguas.

Y si hacemos zoom-in hasta llegar hasta la tarea/misiéon de un individuo, llegamos en
este ejemplo a una persona cuyo rol es el de almacenista de repuestos para los
camiones.
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El grafico siguiente ilustra la escala de triadas en ambos sentidos.

Bienestar y sostenibilidad para las generaciones futuras

Pmspe:ridad \\ _
de la ciudad \

%
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JBlenestar de los ciudadano
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Fractal

La naturaleza fractal significa que cada triada cocietal
es el impulso de otra triada, o dicho al revés,
cada término de una triada es otra triada.

Una triada del propdsito es el propdsito

individual, organizacional y societal. PROPOSITO

Organizacional Individual

Los dos ejemplos siguientes ilustran muy
bien la caracteristica fractal, hacia mayor
amplitud y hacia mayor detalle. La realidad
es infinitamente compleja: para cada
ramificacién y enfoque que elijamos,
podremos encontrar una triada.

Modelo de

gestién Confianza

7 )
da
ESTRUCTURA \ AISTEMA RELACION

Procesos Roles Responsabilidad Comunicacién

Intencion

OBSERVADOR
Sostenibilidad

Experiencia

Capacidad

Comprehension

Mercado

Beneficios \ Progésito
OBSERVADO / INSTRUMENTO
ORGANIZACION Conceptos Experiencial
Productos &\
Aplicacion  servicios Producto Estructura Sistema de
mismo relacion

7. Algunas triadas
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3Esencias

Las 3Esencias son los fundamentos de la organizacion en torno a las cuales se articula
Evolution Spirals:

* La organizacion como sistema complejo adaptativo en co-evolucion.

® La cultura, que configura una respuesta colectiva a los imperativos sistémicos y
necesidades humanas.

* | a consciencia, desde la que se configura la cultura, que posibilita una evolucion
desde el libre albedrio, la innovaciéon y la responsabilidad individual y colectiva.

Cultura

) &

Complejidad Sistémica

La triada 3Cx1 del cambio

Un proceso de cambio, como por ejemplo puede darse para restablecer la coherencia
o un cambio cultural, requiere tres ingredientes para tener lugar: Consciencia,
Creatividad y Constancia.

Consciencia:

Darse cuenta de uno/a mismo/a y cémo se relaciona e impacta en su entorno.
Toda accion de cambio se determina dentro de un marco cultural. Si no hay un
minimo de consciencia sobre los condicionamientos, las acciones e iniciativas van
a repetirse dentro del marco cultural y reforzarse manteniendo el mismo
paradigma. Sin consciencia de qué hacemos, cémo lo hacemos, qué pensamos y
sentimos no hay cambio.

Creatividad:
La consciencia es huérfana sin creatividad para el cambio.
Se trata de dar nuevas respuestas a las mismas situaciones para tener resultados

diferentes. Esto incluye la espontaneidad de nuevas propuestas en las formas de
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hacer, sery sentir. La espontaneidad, entendida como forma de creatividad, es “la
cualidad de cambiar sin ningun estimulo externo y de forma voluntaria”.

La espontaneidad creativa permite la evolucidon y desarrollo de la persona.
Cuando la persona no responde espontaneamente, el acto es reflejo, mecanico y
estereotipado.

Constancia:

Segun la Real Academia Espanola (RAE), la constancia es “la firmeza vy
perseverancia del animo en las resolucionesy en los propdsitos”.

Decia el poeta italiano Arturo Graf que “la constancia es la virtud por la cual todas
las otras virtudes dan fruto”.

Nuevas formas de ser, sentir y hacer llevarédn a la zona de discomfort. Si no lo
hacen, serd que no son nuevas. Por eso, las propuestas creativas se quedaran sin
fructificar si no se ejerce la voluntad de forma sostenida para su aplicacién.

Estos tres ingredientes constituyen las 3C de la Triada del Cambio.

La consistencia, como sinénimo cercano de coherencia, entre estos tres ingredientes
permitird garantizar que el cambio se sostenga e integre. El “x1” lo simboliza, resultando
la triada del cambio en 3Cx1.

Tres elementos para la innovacidon exitosa

Tim Brown, CEO de IDEO, y promotor de los procesos creativos de Design Thinking,
resume los tres elementos de toda innovacidn para una negocio exitoso:

“Tenemos que crear algo que sea deseable (la gente lo quiere), factible (realmente
podemos hacerlo) y tiene que ser viable (no quebramos)”.

8. Evolucion de la triada

Una vez habiendo cobrado vida, el sistema estard sujeto a cambios del entorno o
internos, que activen polaridades, una nueva tensién que estard disponible para
generar un cambio.

Considerando el caracter existencial de la triada organizacional, cualquier cambio
substancial se vera reflejado en un cambio en la triada.

Para una posible regulacién, si un término cambia, como minimo otro término debe
tener la flexibilidad de ajustarse al cambio del primero para mantener la coherencia.

Si la comunicacién informal es méas transparente en el equipo, se puede prescindir de
ciertas reuniones. Si a pesar de ello, se mantiene la programacién de reuniones
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obsoletas, un cinismo en el modelo de relaciéon podra compensar la situacion. Al fin y al
cabo, si ningln otro término cambia, el sistema de relacién se tendrd que apanar con
las herramientas que dispone en su propia categoria.

A menos que el propdsito también cambie, en el sentido de ser méas retador. En este
caso, a pesar de mejorar la comunicacidn, las reuniones mantendrén su eficacia.

Cémo se adapta y evoluciona la triada es el tema de la hexada.

Pero antes de evolucionar de forma adaptativa, tenemos que adquirir la capacidad de
progresar, autonomia, de lo cual se encarga la tetrada.

9. Principios sistémicos

* | a reconciliacion entre dos polos de una verdadera polaridad requiere un tercer
elemento para ponerlos en relacion al hacer de puente. Este tercer elemento se
incorpora en el sistema, o dicho de otra forma emerge en el sistema.

e Este tercer elemento es de una clase diferente de los dos elementos. A través de él, se
abre la posibilidad de transcender de la categoria de la polaridad en la que se
encuentra atrapado el sistema.

e Toda creacidn, evento nace de la relacion entre tres elementos o aspectos. Ningun
elemento, nadie, estd al origen de la creacién, sino las relaciones mismas entre los
elementos.

La vitalidad de la organizacion requiere la relacién adecuada entre un propésito,
un sistema de elementos en relacion y una estructura organizacional.

* | a tension entre dos elementos abre la posibilidad de que se incorpore un tercer
elemento, y vice versa, cuando un tercer elemento se asoma, se genera la tensién
necesaria para posibilitar su incorporacién.

e Cada impulso resulta de otra triada.

En la organizacién, la estructura como patrén, orden, resulta de la reconciliacion
por un principio organizacional, y el sistema de relacién a su vez, por la
incorporacién de la confianza.

10. Conclusion

El mundo es una paradoja y ademas vemos mas en blanco y negro que en color,
polarizando nuestras concepciones y experiencias.
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La verdadera paradoja no tiene solucién. Ambos polos existirdn si o si.

Es una especie de entrelazamiento cuantico. Da igual la distancia que pones entre una'y
otra particula, y sin que haya comunicacion, el estado de una particula determina el
estado de la otra en el instante.

Sin embargo, la paradoja se puede reconciliar gracias a un tercer elemento que
establece una relacion entre los elementos.

El diccionario Collins lo matiza muy bien:

“La reconciliacion de dos creencias, hechos o demandas que parecen ser
opuestas es el proceso de encontrar una manera en la que ambos puedan ser
verdaderos o ambos puedan tener éxito”.

Por eso, no se anula la polaridad. Ni se hace la suma entre los polos.

Un conflicto, una resistencia, se reconcilia con un tercer elemento. Cuando aparece el
tercer elemento que crea un puente entre la polaridad para generar un dinamismo, se
vive una especie de Satori, un término japonés para la comprension, una toma de
consciencia, una revelacion. D. T. Suzuki, autor sobre budismo y zen, se refiere al satori
como la otra perspectiva.

Por ello, cuando una persona, una familia, un equipo o una organizacién sufre de
tensiones y conflictos, latentes o patentes, tarde o temprano insistimos en recordar o
desarrollar el propédsito. Es el mas olvidad de los tres elementos. Y no son palabras en
un papel, sino es una presencia que se encarna y cobra un perfume emocional. Su
presencia en general es mucho mas suave que la tensiéon misma. Poder escucharla
requiere discernir un susurro entre el ruido alto de los dramas de la vida. Pero cuando
se empieza a captar, poco a poco las tensiones se convierten en impulsadoras de algo
nuevo.

La triada es una experiencia. Una cosa es escuchar como alguien tuvo una idea creativa,
y otra cosa es estar implicado en la creacién de la idea. Una cosa es que un amigo te
explique cémo es su organizacién, y otra es vivir las dindmicas del equipo y su
propésito. La vitalidad se vive.

Y ahora que el sistema ha cobrado vida, ;qué va a hacer con su vida?
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