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1. Introduccion

"Ningun hombre se sumerge dos veces en el mismo rio".

Heréclito

La triada aporta dinamismo en el sistema generando relaciones entre los elementos.

Sin embargo, a pesar de nuestra necesidad instintiva de objetivar el sistema, no hay una
organizacién tangible como entidad. Siendo pulcros, lo que cobra vida no es una
organizacién, sino el dinamismo entre elementos. Cuanto més nos acercamos a una
organizacién como entidad, més se nos escapa. Lo que existen son flujos de
informacidn, energia y materia. La misma ilusién sensorial tenemos con la materia:
cuanto mas observamos con lupa, mas nos encontramos con un vacio entre particulas
en el cual tienen lugar intercambios energéticos.

El filésofo aleméan Friedrich Nietzsche escribe que Heraclito "mantendré eternamente la
razén con su afirmacion de que el ser es una ficcion vacia". Nietzsche desarrollé la vision
de un mundo cadtico en perpetuo cambio y devenir. El estado de devenir no produce
entidades fijas, tales como ser, sujeto, objeto, sustancia, cosa. "Estos conceptos falsos
son los errores necesarios que la conciencia y el lenguaje emplean para interpretar el
caos del estado de devenir".

Y asi lo dijo el filésofo Heréclito de Efeso, quien, en el siglo VI a.C., afirmé que nada en
este mundo es constante excepto el cambio y el devenir, todo es impermanente.

Antes de poder distinguir una identidad propia, aquel conjunto que ha cobrado
dinamismo tiene que devenir. Tiene que vivir un proceso de crecimiento, de desarrollo,
de cambio.

Cuando miramos a un niflo o adolescente, nos fijamos en como crece, qué experiencias
vive, como aprende, si estd viviendo los altibajos de la vida, etc. Es decir, nuestra
valoracién aun no se enfoca en quién es, qué lugar ocupa, qué identidad tiene, sino en
codmo deviene, cdmo va descubriendo la vida.

Lo mismo sucede con una startup: jcrece, aprende, se desarrolla?

.Y qué ocurre cuando es al revés? ;Como es ver a un antiguo amigo o negocio, y
concluir que no ha cambiado en nada, y, sin embargo, el mundo a su alrededor si lo ha
hecho, y por esto mismo parece mas fuera de su lugar o de su tiempo? Lo cierto es que
nos genera tristeza.
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Los sistemas se desarrollan o se degradan. Lo que cobra vida necesita crecer, devenir,
progresar.

De esto trata la tetrada: introduce la cualidad de progresar, de cobrar autonomia.

El progresar es una actividad sostenida que genera un cambio de orden. Para qué la
actividad sea sostenible, necesita ser ordenada y flexible a la vez. Intencionalidad,
orden y flexibilidad son los tres ingredientes que completan la autonomia. Lo veremos
mas en adelante. No nos confundamos con si hay mucha accién. La triada puede
generar una inercia de actividad manteniéndose en el estatus quo, es decir, sin cambio.

Es otra confusién que nos genera la accionitis en las empresas, la alta actividad
econdmica en la sociedad: la de que estamos progresando. Producir y consumir mucho
no significa progresar. La triada mantiene la actividad viva, pero no la cambia.

Con la nocién de progresar, se introduce también la nocién del tiempo, una dimensidn
que completa el espacio que fue ocupando la triada.

2. Estructura sistémica

“La escultura ya estaba dentro de la piedra. Yo, unicamente, he debido eliminar el
marmol que le sobraba’.

Michelangelo Buonarroti

;Qué determina el progresar?

Aristételes se hizo la mismo pregunta: jqué se necesita para que un ser humano se
¢

desarrolle plenamente? Entender el ser humano, y la naturaleza en general, consiste en

proporcionar una explicacién de su cambio natural.

El enfoque del fildsofo griego se centrd en el por qué. ;Por qué adviene algo?

Desarrollé una teoria muy influyente en la historia del pensamiento: la teoria de las
cuatro causas. Llegd a la conclusién de que, para entender cualquier fenémeno, hay
que considerar cuatro causas'. Esta explicacion es general en el sentido de que se
aplica a todo movimiento, es decir, cambio, incluidas la produccién y la accién humana.
Aqui Aristételes reconoce cuatro tipos de causas que se pueden dar en respuesta a la
pregunta de por qué: la materia, la forma, lo que produce el cambio y el fin de este
cambio.

1 En Physics Il 3'y Metaphysics V 2, Aristotle
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La causa material: ;De qué estd compuesto? Es la condicién pasiva, necesaria como
sustrato que recibe la forma y se mantiene a través del cambio. A partir de ella nace
algo, surge o llega a ser.

La causa formal: la forma, lo que ha de ser. ;Qué forma o estructura tiene lo que
estudiamos? Se trata de la forma. Esta es causa de algo en tanto que determina ese
algo, y lo hace ser lo que es.

La causa eficiente: la fuente primaria del cambio, ;Qué agente la produjo? Es el
principio del cambio o del movimiento, aquel agente que produce tal cambio. Solo esta
causa puede poner a algo en movimiento.

La causa final: el fin, aquello por lo cual se hace algo. Se trata de la realidad o fin hacia
el cual un ser se dirige, la meta. Es aquello hacia lo que el individuo se orienta. Seria
como el ideal considerado en tanto que todavia no estd incorporado en algo en
particular, es decir, la naturaleza aspira a él pero ain no se ha “logrado”. Es la perfecciéon
hacia la que este algo tiende a llegar.

Desde un enfoque psicoldgico, Carl Jung determiné cuatro funciones cognitivas como
“procesos mentales particulares —o actitudes— dentro de la psique de una persona que
estan presentes independientemente de las circunstancias comunes”. En otras palabras,
son un conjunto de procesos mentales —o comportamientos— sobre los que actia la
persona de manera predominante al tomar decisiones: sentidos, pensamiento,
sentimiento e intuicién. "Debemos tener, como orientacién, una funcién que
compruebe que hay algo (sensibilidad), una segunda que verifique qué es esto
(pensamiento), una tercera funcion que diga si esto se adecta o no, si se quiere admitir
o no (sentimiento), y una cuarta que indique de dénde viene y addnde va (intuicién).
Mas alld de ahi no se puede decir nada... La perfeccién ideal es lo redondo, el circulo,
pero su escala minima es la cuadratura2.

Por tanto, ya podemos rescatar de Aristételes y de Jung la accién conjunta de cuatro
causas/funciones para que algo tenga lugar.

Una forma intuitiva de desglosar el progreso es que tiene un punto de partida, uno de
destino, un medio que genera el cambio, y un camino/plan que se recorre al progresar.

® Visto como una situacion de 3+1: la situacion actual, el medio y el
plan pertenecen a la realidad mientras el destino es aun inexistente,
irreal.

Visto como una situaciéon de 1+3: la situacion actual requiere para
controlar su desarrollo de una finalidad, un medio y un plan.

2 C. G. Jung, Symbolik des Geistes, 2° ed., 1953
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determinan el progresar como actividad.

e Una base actual, una necesidad.

e Un ideal/objetivo, una aspiracién.

e Una direccidn.

e Un instrumento, vehiculo.

Los términos de

alimentar

la autonomia.

la tetrada se consideran
como fuente, recalcando su funcién de
La relacién entre

términos son interacciones.

Alributo:
autonomia

INSTRUMENTO

. O(‘ .
Interacciones S

FUENTES
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Motivacion

Base Ideal Instrumento Direccion
Situacion actual, Aspiracion. Instrumento, Plan, estrategia.
necesidades agente, medio.
inmediatas.

Realista Optimista Practico Oportunista

Situacion presente.

Motivo central que
sostiene el
progresar.

Responder a las
demandas de
actualizacién.

Llamada del
mundo.

Eternidad a través

de la reproduccion.

Eternidad a través
del anhelo puro,
ilimitado.

Mantenimiento del
funcionamiento
interno de la
organizacion.
Atender
necesidades
internas inmediatas.

Inteligencia que
guia la actividad /
planificacion.
Consideraciéon de
las influencias
externas.

Deseos diferentes
que se juntan.

Convergencia en un
futuro Unico.

Energia y pasion.

Experiencia de la
libertad, expansion
de los limites.

Hechos

Valor

Impresion

Expresion
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Interacciones entre términos

La base y el ideal interactian en la linea motivacional: ;por qué? Esté fuera de nuestro
control. La situacién actual es la que es, y la ideal no existe.

El instrumento y la direcciéon determinan el cémo, constituyendo la linea operacional.
Hacen que el progresar suceda. Es la interaccién de influencias que se originan de la
estructura misma y del entorno. Cada direccién se marca con un instrumento y cada
instrumento tiene un grado de autorregulacién que marca una direccion.

La eficiencia del progresar estd determinada por la situacion actual y de los medios
que se ponen a disposicion. ;Se utilizan los recursos disponibles de forma eficiente
considerando la situacién actual?

La direccion que toma el cambio en consideracién de la situacién actual marca el
atrevimiento del cambio. ; Cudnto saca del estatus quo, genera un cambio, la direccidn
emprendida?

En progresar, el instrumento y el ideal necesitan mantener una armonia para mantener
la integridad. Si llegar a el ideal supone la desintegracién del instrumento, tenemos una
ecuacién imposible, ya que seria cortar la rama sobre la que se esté asentado.

Y finalmente, la direccién que se marca para alcanzar el ideal conlleva la calidad de
eficacia: ;Nos acerca esta direccion de cambio al ideal?

3. Atributo

“El camino es la meta, porque muy a menudo la meta se interpone en el camino”.

Autonomia, la capacidad de progresar.

La cualidad que adquiere el sistema en la tetrada es la autonomia como capacidad
propia de progresar.

El llegar, la consecucion de la meta, no es relevante, sino el saber progresar en si.

Antes de navegar a sitios especificos, hay que aprender a navegar, es decir, saber
marcarse un destino, ser consciente de dénde se estd, trazar un rumbo, manejar el
velero a través de las vicisitudes del tiempo, y gestionar la tripulacién (equipo) y las
necesidades del barco.

V3.2
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Para valorar la calidad del destino, se necesitard de un criterio de valoracidén externo, lo
cual conlleva un término més. Eso es asunto de la pentada. Hasta la tetrada, todos los
términos son auto-referenciados, es decir pertenecen al sistema en si.

Autonomia implica saber aprender, acumular y crecer, sea de conocimiento, de
experiencia, de materialmente, psicolégicamente, etc.

No hay un llegar. Si se llegase, entonces habria una nueva meta para seguir
progresando. En este sentido, la autonomia corresponde al saber aprender lo que se
acumula al recorrer el camino. No se puede saltar por un atajo al destino, porque solo la
experiencia es la que ensena. El llegar termina la tetrada al solaparse con la situaciéon
actual. La autonomia se adquiere al caminar.

Si progresar es aprender, entonces "instalar o mejorar" la tetrada equivale a mejorar la
calidad del progresar, es decir, aprender a aprender, es decir, cobrar autonomia.

Hay grados de actitud hacia el aprendizaje:

Aprendemos mas o menos de los acontecimientos como sujeto reactivo, aprendemos a
poner los acontecimientos al servicio de nuestro desarrollo como agente activo, y
podemos querer buscar o generar acontecimientos que nos sigan promoviendo el
aprendizaje intencional.

Caracterizacion del atributo

La tetrada genera un trabajo, es decir, una transformacién de la energia para generar un
desplazamiento.

Trabajo, en fisica, es el producto de una fuerza aplicada sobre un cuerpo y del
desplazamiento del cuerpo en la direccidén de esta fuerza. Mientras se realiza trabajo
sobre el cuerpo, se produce una transferencia de energia al mismo, por lo que puede
decirse que el trabajo es energia en movimiento.

Autonomia

La cualidad de progresar apela a
- nuestra voluntad intencional hacia una meta autodeterminada, es decir, libertad,
- nuestra flexibilidad en atender las necesidades que emergen en este camino y

- yorden al poner cierta inteligencia en trazar un plan para acercarnos a la meta.
La actividad de progresar de la tetrada es intencionada, flexible y ordenada.
Autonomia: ;Cuando dejas a tu hijo utilizar tu coche para ir con amigos?

¢ Cuédndo sepa conducir? No.
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;Cuando sientes que es responsable? Tal vez.
¢Cuando sabes que
e é| es consciente de dénde se encuentra (situacién actual).

e sabrd atender una sorpresa mecanica del coche, como un neumatico
pinchado, (atender las necesidades del instrumento).

e lidiar con las condiciones meteoroldgicas volatiles, decir no a la invitacién
de sus amigos a tomar un trago mas (mantener el plan sabiendo gestionar
las condiciones externas).

e y tener un destino claro para el cual necesita el coche, y no ir sin rumbo por
la noche (tener un destino)?

Seguramente entonces jsi le prestas tu coche!.

La autonomia se puede definir como sentir, tener y pensar de forma independiente, un
sentido de autogobierno y libertad para tomar decisiones.

Cobrar independencia conlleva el acto de separarse de una situacién actual, de
lealtades en las formas de pensar, sentir y hacer, desarrollando las propias.

4. Tetrada de la organizacion

Una organizacién3 adquirird la cualidad de autonomia cuando su actividad esté
alimentada también por la visidon intencional, una estrategia y las necesidades que
requiere el progresar, ademas de las acciones automaticas ya incorporadas.

La visién es una imagen mental vivida de lo que quiere que sea la organizacion y/o el
negocio en algin momento en el futuro, en funcién de sus objetivos y aspiraciones.
Tener una visiéon da un enfoque claro. La visién se diferencia del propédsito en que se
refiere a la organizacion y/o su negocio mismo y es una proyeccién futura, mientras el
propdsito es de un orden diferente a la organizacién y esté en el presente. Una vision
sin los recursos, ni plan, es una idealizacién ilusoria. Sin embargo, una visién tiene un
caracter real cuando la organizacién estd progresando con autodeterminacion vy
autonomia volviendo la visién alcanzable.

No se tiene consciencia de la vision en cada momento. Cuando ensayo todos los dias
para ser un trompetista de primera, no pienso en los conciertos que daré cuando me
tropiezo con dificultades técnicas. En este momento, pienso y lidio con la dificultad. Sin
embargo, la vision estd presente a un nivel subconsciente.

3 Se puede aplicar toda la misma tetrada a nivel individual de una persona.
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Algo similar sucede con la situaciéon actual: son automatismos y acciones reactivas que
corresponden a las demandas inmediatas en cada instante para mantener la actividad.
Los aprendizajes y los cambios se incorporan en habitos (o formas culturales de pensar,
hacer y sentir) de los que ya no nos damos cuenta y constituyen la base que determina
la actividad del dia a dia. Si la organizacidén no estd en ningln progresar, esta fuente
determina por completo la actividad de la organizacién, que se mantiene en un estatus
quo. La situacion actual se ubica en un nivel inconsciente.

La estrategia es el plan para alcanzar la visién considerando la situacién actual. Es la
inteligencia que identifica lo que es pertinente para progresar.

El instrumento es la voluntad, los recursos y la atenciéon a las necesidades que surgen a
raiz y para ejecutar la estrategia. Es la dimensién de la organizacién y sus aliados como
agente del cambio. Es la fuente de la actividad que se ocupa del aprendizaje.

Una organizacién es duefa de su destino cuando tiene la capacidad de determinar una
intencion clara, la capacidad de planificacién y los recursos para ejecutarlo, y la
capacidad de gestionar las necesidades que emergen en el progresar.

Esta estructura es muy conocida y aplicada
por la mayoria de las personas vy
organizaciones: una vision y su estrategia.

No obstante, una gran cantidad de
estrategias no se desempenan con
satisfaccién. O el progreso es escaso, o se
desvia del objetivo inicial acabando lejos de
la intencién inicial.

Operacion

Y esta es la reflexion a la que nos invita la
tetrada en cuanto a la calidad del progresar:
su actividad tiene que contemplar las cuatro
fuentes.

Motivacion

Si las necesidades inmediatas de corto plazo
captan toda la energia de la organizacién, no
habré autonomia: estd en modo reactivo.

Si solo se pone foco en la estrategia, por inteligente y refinada que esta sea, no tendra
capacidad de autonomia si no hay recursos y voluntad para aplicar el plan, o atender las
necesidades emergentes que emergen a raiz del progreso.

Si solo se pone foco en las necesidades que emergen en el cambio, ird sin rumbo a
merced de los acontecimientos externos.

Y si solo se centra en la visidn, estard como bajo una hipnosis, una ensofiacién de su
suefio, con el suelo resquebrajandose bajo sus pies.
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La tetrada confronta la organizacién en atender el corto y largo plazo, las necesidades
internas y los acontecimientos externos.

Base Ideal Direccion Instrumento
Situacién actual Visién de negocio Estrategia Recursos, agente
Situacién actual Objetivo Plan Responsable
competente
Inicio del proyecto. | Resultado del Plan de proyecto Equipo de proyecto
Materia prima. proyecto.
Problema Solucién Plan, proceso Implementacidn
misma
Triada actual Triada deseada Plan de desarrollo  Agentes del
cultural cambio, triada del
cambio
Componentes & Innovacion Plan de Expertos, cientificos,
conocimiento inicial tecnoldgica investigacion y ingenieros
desarrollo

En el caso de una innovacidn tecnoldgica, o una visién de negocio, el objeto de la triada
es la tecnologia y el negocio mismo.

En el caso de que la visidén atanera a la persona misma, o la organizacién misma (el
proyecto es la persona u organizacion), la dimensién interna del cambio requerird una
implicacion de la persona y organizacién misma. Uno no puede cambiar en el lugar de
otro. Se puede buscar guia, apoyo, pero él que cambia es uno mismo al fin y al cabo.Y
aqui cobra todo su sentido el desarrollo de la cualidad de la tetrada. Hay que
desarrollar la capacidad de cambio, es decir, separarse de la situacion base para
volverse agente de cambio, tener competencia de planificar los procesos de cambio
coherentes, y saber proyectarse fuera de la situacién actual, si no, la visién solo puede
desarrollarse dentro del paradigma de la situacién actual.

La vision puede ser opaca, abstracta, mientras procura la motivacion necesaria para
progresar.

La tetrada se actualiza de manera continua. Con cada progreso, cada una de las cuatro
fuentes se actualiza mutuamente.

Hacemos un inciso en los recursos para un proceso de cambio. Vimos antes en la triada
del cambio 3Cx' los tres ingredientes que la organizacion debe desarrollar para
volverse un agente de cambio: consciencia, creatividad y constancia. Estas capacidades
no se adquieren mediante un pedido a domicilio, sino que se desarrollan
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paulatinamente, sabiendo emanciparse del sesgo de, por ejemplo, la personalidad y
cultura, que siempre condicionan desde el inconsciente la actividad organizacional.

Relaciones

Detallamos las interacciones en base al ejemplo de la tetrada organizacional.

La situacion actual y la vision: Darse cuenta de que no estamos condenados a repetir
dia tras dia las dindmicas actuales y que podemos alcanzar nuestros suefos es fuente
de ilusion y motivacién. La situacion actual no trata de ser victima de las dindmicas de
causa-efecto en modo reactivo, sino que cobra un significado a la luz de la visién: son
una etapa a la que hemos llegado hoy y el peldano para avanzar hacia la visidn. La
situacién actual son multiples fragmentos de realidad que convergen hacia una visidn
consolidada. La esperanza de la vision nutre también la energia que ponemos en las
demandas inmediatas.

Progresar con un plan y medios hace factible la vision. La linea operativa trata de
empoderamiento. La interaccién entre la teoria y la experiencia genera la comprension
y la sabiduria. Se aprende de la practica para elaborar planes, y los planes se ponen en
practica. El agente de cambio en nosotros, en la organizacion, solicita planes con la
suficiente ambicién y que pueda poner en practica, de los cuales pueda aprender. Los
planes necesitan del agente de cambio que esté alerta y con la dedicacion necesaria
para realizarlos.

Contemplando la situacién actual y la estrategia a la vez, podemos valorar si la
estrategia realmente es ambiciosa, algo diferente, atrevida, que nos hara partir del aqui
y ahora, o si es mas de lo mismo.

Situacion actual - medios: Sean cuales sean los medios para progresar, si o si tenemos
que tener en cuenta las demandas actuales para continuar la actividad de la
organizacién. Toda actividad dedicada al progreso no estard disponible para el dia a
dia. Esto impone un criterio de eficiencia: sacar el mejor provecho de los recursos
disponibles para las demandas actuales.

Estrategia y vision: El camino que traza la estrategia en el mapa debe llevarnos a la
vision. La vision debe justificar cierta estrategia. Considerando la visiéon, podemos
valorar la eficacia de la estrategia.

Recursos/medio - visién: Todo lo que se hace debe finalmente converger en la vision.
Se alcanza la visiéon como un todo, no partes si y otras no. O llegamos todos o nadie
llega, seria el leitmotiv. A pesar de lo ambicioso que puede ser la estrategia y
desafiantes las situaciones de aprendizaje, alcanzar la vision requiere mantener la
integridad, la armonia. Llegar agotado, herido, debilitado es una involuciéon y no una
evolucioén. El progresar requiere asegurar la integridad.
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Anatomia de un proyecto

Podemos enriquecer un nivel mas la tetrada.

Practitioner Ed. 2023
Tetrada: autonomia

El instrumento del progresar corresponde a la dimensién interna de la organizacidn.
Tiene que contemplar las debilidades y fortalezas de la organizacién en la operativa.

La estrategia contempla la dimension externa de la organizacion, aprovechando las
oportunidades y lidiando con los desafios para asegurar el avance sin desviarse del

destino.

La situacion actual puede estar anclada por lealtades que no puede defraudar si tuviera
que desplazarse mas alla de la situacién actual. O al revés, problemas actuales pueden
incentivar un movimiento, hacia donde sea, jpero lejos!

A su vez, la visiéon puede ser aspirante, despertar deseo, incluso la necesidad de
dirigirse hacia ella. Sin embargo, puede que nos encontremos con una situacién no
deseada una vez alcanzada la visiéon, como podria ser una responsabilidad, unos costes

de mantenimiento, que de forma inconsciente

Ecologia

Anhelo
Rechazos

Interno

<+ Mantenimiento de la integridad {\sbb

hasta llegar a destino

Practico, involucrado.
Organizacién, persona
Recursos para la actualizacién
de la organizacién/persona.

Linea causal

Necesidad y/deseo.

Linea empoderamien

o: teoria y practica.

no pueda frenar en alcanzar el destino.

Anatomia de un proyecto

Optimista, creatividad, inspiration Externo

Convergencia en un futuro

Eternidad a través del ideal.

« Utilidad de los elementos de la
estrategia para llegar a la visién.

Oportunista, cognitivo, tedrico.

Plan, estrategia, en las circunstancias
existentes.

Necesidades que surjan a raiz

Acumulacién, aprend

del progresar.

Valores.

Energia y voluntad.

Impresién.

6;;.

; %

* Hacer lo mejor con lo que %,
hay. Actividad eficiente. 4

Lealtades
Inconformidad

Fuerzas, Debilidades
Miedos, Resistencias
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zaje, experiencia

Inteligencia que guia la actividad /
planificacién.

Experiencia de la libertad, expansién de
los limites.

Expresién.

% Salir de la zona de confort,
del estatus quo.

Realista
Demandas inmediata para mantener la actividad.
Dispersién por multiplicidad de demandas.

Automatismo )
Oportunidades

Amenazas
Acontecimientos

Eternidad a través de la reproduccién.
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[InN]Coherencia

iUna mesa con cuatro patas puede cojear, pero una con tres no lo harad nunca!

Como analogia, podria decirse que, sea cual sea la calidad de la triada, una
organizacién puede conseguir la existencia y sobrevivir tan bien como mal.

Pero vivir es otra cuestion.

Vivir, crecer, desarrollarse requiere de una tetrada. Si esté coja, se agota en el camino, o
pierde el rumbo de su destino, o va a ciegas por la vida, sin destino, finalmente no
acabara de vivir, sino que seguira sobreviviendo.

Haber precisado las seis interacciones entre las cuatro fuentes que alimentan/
determinan la actividad permite el ajuste mutuo de cada una hasta encontrar una
coherencia.

Repetimos que el objetivo de la organizacion al integrar la cualidad de la tetrada es
adquirir autonomia, volverse duefa de su destino. AUn no es relevante valorar la
pertinencia de su destino, de su visiéon, sino de la mera capacidad de progresar de
forma coherente.

Tiene desarrollada esta capacidad cuando se instala una tetrada equilibrada, es decir,
cuando la actividad que ejerce se nutre de las cuatro fuentes:

e cubre las necesidades inmediatas

e ejecuta la estrategia

e atiende a las necesidades que surjan
e se acerca a la vision.

Cualquier deficiencia de una de las fuentes frena o descarrila el progresar, e incapacita
un atributo esencial para la adaptabilidad y evolucién.

e La incapacidad de percibir o describir la situacion actual.

e El fracaso en especificar la situaciéon deseada, o siquiera en ponerse en la direccién
hacia una solucion.

e Deficiencia en especificar como alcanzar la visién.
e Deficiencia en la implementacidn, en ser efectivo.

Estos cuatro elementos representan los descarriladores para la resolucién del
problema, la implementacion de la estrategia, etc.

V3.2
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Modelo GROW

El modelo GROW, desarrollado por Graham Alexander, Alan Fine y John Whitmore, es
una estrategia popular en coaching que fomenta el uso de preguntas abiertas y la
escucha activa para identificar las metas fundamentales, analizar la situacion actual y
trazar planes de accidon generales basados en la informacién obtenida. GROW es el
acronimo de Goal (meta), Reality (realidad), Obstacles/options (obstéculos u opciones) y
Will (voluntad/decisién). Los principios propios del coaching no directivo en los que se
basa la aplicacion del modelo son la consciencia, la libertad y la responsabilidad, que se
consiguen principalmente a través de preguntas al coachee.

A primera vista, los cuatro elementos del modelo GROW son idénticos a la tetrada.

Sin embargo, nos ayudard a matizar la cualidad de la tetrada discerniendo una de la
otra.

* Desarrollar la tetrada consiste precisamente en adquirir A
consciencia, libertad y responsabilidad, es decir, .
autonomia. Por eso, no es tan relevante conseguir el
objetivo, sino saber determinar un objetivo y actuar en v, A R
consecuencia. No es tan importante aprender como 0
aprender a aprender. Este desarrollo es paulatino,
recursivo, para emanciparse del yugo de los
automatismos. La voluntad, la consciencia, la libertad, la
responsabilidad se entrenan y desarrollan. Una vez adquirida esta capacidad,
podremos preguntarnos qué hacer con este nuevo poder. Para ello, necesitaremos
avanzar en las estructuras sistémicas.

e E| GROW suele aplicarse como un proceso, en el que hacemos una evaluacién de la
situacion deseada y real, y donde se determinan las opciones y elabora un plan de
accion, que luego el coachee tiene que poner en practica de alguna forma. Esto es
también el proceso en empresa al desarrollar su visién y estrategia. Se lanzan, y se
espera que después de un tiempo, se haya llegado a destino. Es un enfoque
termomix: ponemos los ingredientes, el programa y le damos al start. La tetrada no
tiene secuencia, sino que lleva la reflexidn a la calidad de la actividad del dia a dia:
nos hace crecer y progresar, de forma ordenada, flexible e intencional.

® La estructura de la tetrada permite valorar continuamente con discernimiento la
coherencia de la actividad en torno al progresar en base a las seis interacciones.

* No se trata de una aplicacion puntual para una intervencién de coaching o consulting,
sino que la tetrada conlleva incorporar una cualidad permanente: saber progresar,
jvivirl

V3.2
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e Como veremos en el capitulo siguiente de culturizacidn, tenemos como personas u
organizacién una preferencia por unas fuentes més que otras, lo que condiciona
nuestra forma de ir por la vida en general, de gestionar equipos, y especificamente de
implementar proyectos. En este sentido, si tengo una fuerte orientacién a resultados y
soy competitivo, una metodologia GROW reforzard mi patrén para volverme atiin mas
exitoso. Alld de completar el proyecto, debo primero entender cémo gestiono
proyectos, es decir, cdmo voy por la vida, para equilibrar desde la consciencia de mi
sesgo, de mi forma de implicarme en los proyectos.

Resumiendo: antes de generar proyectos con la intencién concreta de conseguir el
objetivo, la tetrada pregunta, por una parte, sobre la capacidad de autonomia, y
también por la tendencia natural en cuanto a la forma que se tiene de progresar.

Beneficios

La triada aporta vitalidad a la organizacién y la tetrada pone esa vitalidad al servicio de
su crecimiento, de su autodesarrollo.

Separarse de su sistema de origen en un proceso de individualizacién, de autonomia,
permite a la organizacién adquirir la libertad sabiendo gestionar sus debilidades y
fortalezas, y hacer frente a las amenazas y aprovechar las oportunidades.

Volverse duefio de su destino es un nuevo poder, pero no es el final del desarrollo. Es
una cualidad necesaria para poder desplegarse como organizaciéon en el sistema
superior y entonces aportar valor. Y es genérico a todas las estructuras, en este caso
saber progresar nos acerca a la capacidad de adaptabilidad y evolucién de los
sistemas.

5. Culturizacion de la tetrada
Tipologia y topologia

Ya vimos coémo las polaridades y la "trialidad" retan a los sistemas humanos. En la
dificultad de sostener un punto de equilibrio y la ansiedad que conlleva, el grupo se
inclina por un polo a costa de los demas. Esta eleccion configura y sedimenta la cultura
a través de su arsenal.

La cultura define primero la tipologia, es decir, en cuél de los términos la organizacién
va a poner su foco. En segundo lugar, la cultura determinard cémo la configura, lo cual
correspondera a la topologia de la cultura.

La tetrada se compone de una serie de polaridades:
e Corto-largo plazo, presente-futuro, actual-novedoso.

e Practica-teoria, interno-externo,

V3.2
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e Orientacidn a resultados,
e Orientacion al proceso,
e Eficiencia-eficacia,

e Atrevimiento-integridad.

La organizacion necesita progresar facilitando todas las polaridades, sin embargo, la
cultura configura y ancla cémo se progresa, fijando una tipologia y una topologia, un
como que se convierte en una forma de vivir la vida, se progrese o no se progrese.

Es una especie de inversién. En la tetrada uno se pregunta jpor qué haces lo que
haces? Este por qué se convierte en un cémo, da igual lo que estés haciendo. Y este
como se vuelve un por qué.

Por ejemplo, la cultura puede haberse inclinado por un foco més interno, hacia las
necesidades y hacia el futuro, el cambio. Este cuadrante superior-izquierdo
corresponde a la interaccion que cuida de la integridad en los entornos cambiantes.

En este caso, si la organizacion quiere ajustar la calidad de su actividad prestando
mayor atencién en la estabilidad de la situacion actual, tendréd que ajustar aquellos
elementos culturales que impiden moverse de su lugar, como acoger nuevos elementos
del arsenal cultural que legitimen los nuevos comportamientos en el cuadrante inferior.

Genérico para todas las estructuras sistémicas,
© la tetrada nos hace ser conscientes de por qué

hacemos lo que hacemos.
Enfoque del

sistema ® En el ejemplo anterior, uno diria que se tienen
_ reuniones en las que se escuchan las

@ i 3 necesidades de cada uno en la
implementacién de nuevas herramientas

porque es lo que corresponde para mantener

la cohesion del equipo vy facilitar la adopcion

de la herramienta. Todo tiene justificacién. Sin

embargo, no se le ocurriria decir que lo hace

porque la cultura le condiciona en hacerlo.

Sin duda, sus argumentos son vélidos, pero omite decir que no estd controlando la
disciplina con el uso correcto de las herramientas, no esté valorando si la herramienta es
la mas pertinente en el mercado para lo que necesitan hacer, y tampoco que podria
estimular la velocidad de adopcién para lograr mayor competitividad. No lo hace
porque su cultura no lo favorece. Su prioridad es el equipo.
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Cuatro tipologias culturales

El marco de valores competitivos, desarrollado por Robert Quinn y Kim Cameron,
ofrece una tipificacién de cuatro culturas corporativas, que indican como opera una
empresa, como colaboran los empleados y cuéales son los valores corporativos. Su
desarrollo se fundamenta de forma empirica, es decir, en base a cuestionarios y el
andlisis estadistico.

Las cuatro culturas corresponden a los cuatros cuadrantes formados por las
polaridades:

e enfoque interno y externo
e estabilidad y flexibilidad.

Estas polaridades corresponden a las cualidades de las polaridades de la tetrada:
e necesidades/medios - estrategia/plan

e situacion actual/estatus quo - vision/cambio.

Crear
Hacer cosas

Colaborar
Hacer cosas

juntos .. nuevas

Cultura
Adhocracia

A
\ 4

Cultura Cultura
Jerarquia Mercado

Competir
Hacer ]as cosas con
celeridad

Controlar
Hacer las cosas
correctamente

Su topologia y denominacién de cada tipo es congruente con la cualidad de las
interacciones de la tetrada, y son las siguientes:

Al cuadrante de la Integridad (recursos/visién) le corresponde la cultura de Clan: alto
grado de flexibilidad y enfoque interno. En estas organizaciones, la relacién entre las
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personas es central. Hay un ambiente de trabajo agradable, en el que los empleados
tienen mucho en comun.

Cuadrante Eficiencia: Cultura Jerarquica. Las culturas jerarquicas son muy formales y
tienen un entorno de trabajo estructurado. Manifiestan un alto grado de
comportamiento controlador y estdn enfocadas internamente. Los procedimientos
determinan las acciones de los empleados y la atencidn se centra en la gestion de los
sistemas de control.

Cuadrante Eficacia: Cultura de la Adhocracia, enfocada externamente y con un alto
grado de flexibilidad. En estas organizaciones la innovacién es clave; innovacidn
constante con el objetivo de mantener su lugar en el mercado. Existe un entorno de
trabajo dindmico, emprendedor y creativo, en el que se anima a los empleados a luchar
por la innovacién y utilizar su creatividad para crear nuevas ideas.

Cuadrante Atrevimiento: Cultura Mercado, con un comportamiento controlador vy
enfocado externamente. Hay mucha competencia mutua. Dentro de estas
organizaciones, el énfasis se halla en la reputacién, el éxito y ganar. Siempre se
esforzardn por lograr metas y objetivos medibles. El éxito se traduce en cuota de
mercado y penetracidn.

Los autores insisten también en que ninguno de los cuadrantes es mejor que otro, sino
que la capacidad de operar desde los cuatro cuadrantes es lo que favorece el éxito y
sostenibilidad de la organizacion.

En aras de la exhaustividad, mencionamos que también en base al mismo par de
polaridades, Daniel Denison, en 1990, desarrolla un modelo de cultura organizacional.
Mientras que el marco de valores competitivos es descriptivo, Denison determiné
cuatro caracteristicas esenciales para la eficacia organizacional correspondiente a cada
cuadrante: la misidn, la implicacién dentro de la organizacidn, la coherencia y la

adaptabilidad.

La cultura empresarial estable, de tradiciones, de estructuras sélidas y firmes estuvo
muy valorada hasta los afios ochenta. Entonces el cambio era fuente de miedo.

Hoy en dia, en ciertos sectores, lo que genera miedo es el no cambio, el estancamiento.
El orden del dia es la flexibilidad, la innovacién, la agilidad, adaptarse. Dénde se sitla la
sociedad, un sector, una organizacién o un departamento, es cultural. Y cuando una
cultura favorece una tendencia, reprime otra tendencia, con todas sus bondades
también.

Patron personal

A nivel personal también tenemos una tendencia que se refleja en nuestras
motivaciones y patrones de comportamientos.
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Personalmente mi tendencia es el cuadrante superior-derecho. El mundo esté lleno de
oportunidades para probar y aprender cosas nuevas. Mantener la atencién en el dia a
dia me resta energia y las necesidades internas que surgen me frustran o ni las veo,
ademas infra-estimo los recursos necesarios. La consecuencia es que se debilita la
situacion presente afectando la posibilidad siquiera de implementar los cambios, y si
consigo el objetivo, es con mucho desgaste y roces por desestimar los recursos y
necesidades. Pero como nunca estoy sin una nueva meta, siempre me mantengo en
esta actividad creadora.

Y td, jcémo vas por la vida, el trabajo, los proyectos?

Estrategia y cultura

La cultura desde la perspectiva de la tetrada incita a una reflexién muy pertinente
acerca de la estrategia y de la vision.

Antes siquiera de preguntarse si la estrategia y una vision de una organizacién son
adecuados, o si cuenta con los recursos, hay que preguntarse donde se situa la cultura
de la organizacidn en torno a estos elementos.

Si la cultura favorece un enfoque interno y estable, en detrimento del cambio y un
enfoque externo, la estrategia no recibiréd la debida atencidn y su valor seré el del papel
en que esté escrito. Y si su tendencia es estar en el cambio con una mirada externa, se
regocija en implementar estrategias, sera en vano porque seguro que no habra
organizacién que quede por desatender las necesidades del dia a dia.

Esto ejemplifica de nuevo la necesidad de "instalar" la tetrada en el sistema, antes de
poder preocuparse por la pertinencia de la estrategia.

“La cultura se come a la estrategia en el desayuno”, una frase ya muy divulgada atribuida
a Peter Drucker, se tiene que complementar con "La cultura primero decide que se sirve
en el desayuno: el dia a dia, la estrategia, la vision o los recursos. Y luego se lo come".

6. Polarizacion egoica de la
tetrada

Cuando una persona, o una organizacion, se halla en la dindmica del progresar, su
camino estd marcado de alegria, sorpresas y decepciones, pero, a pesar de ello, la
sensacién de crecer, de avance, de superacién de las pruebas, genera una satisfaccién
intrinseca mas profunda que las alegrias particulares.
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Son los momentos de descanso en el caminar, mirando atras el camino recorrido y con
magulladuras en los pies, los que nos llenan de orgullo y de confianza para seguir
transitando ese camino que se abre ante nosotros.

Algo similar ocurre en la tetrada, ya que podemos perder la conexién con las cuatro

fuentes de ésta cuando el progresar se vuelve también un habito.

Tetrada de la
Organizacion

Base

Visidn, ideal

Instrumento,
recursos

Direccidon

Existencial

Experiencia natural

Enraizado, solidez,
facilidad, aceptacién.

Esperanza, ilusién

Confianza en si
mismo, autoestima.
Voluntad,
Responsabilidad

Claridad, confianza
en el camino.

Serenidad, libertad

Intrinseco:
Alegria con descubrir
la vida al crecer

Experiencia en la
desconexion de la
fuentes

Fragmentado, volatil

Desilusidon

Vulnerabilidad,
desconfianza en si
mismo, débil

Incertidumbre,
“perdido”.
A merced, expuesto

«Condenado»

Compensacion para
recrear la
experiencia perdida

Posesidn, cubrir todas
las demandas.

Idealizacion,
ensonacion

Disociaciéon de si
mismo. Apariencia,
sacrificio, control.

Datos, estudios.
Mercados. Controlar
lo exterior

Extrinseco: Cambiar
por cambiar.
Forzar la vida

Cada fuente nos procura un sentimiento positivo especifico, y su desconexidén un
sentimiento negativo. Procuramos recuperar el sentimiento perdido, o bien volviendo a
conectar con el estado intrinseco, o bien recreando un estado extrinseco sucedaneo.
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7. Cartografia

En en el marco de una cartografia puntal, las preguntas para cada fuente e interacciones
del sistema se detallan a continuacion.

Vision/ideal:

e ;Cudl es el ideal que anhelamos?

e ;Qué consecuencias e impacto tendra alcanzar la meta?
Base/situacion actual:

e ;Cdémo percibimos las demandas que emergen?

e ;Cual es la situacion actual que se quiere cambiar?

e ,;Qué problemas se quieren resolver?

e ;Qué lealtadesy apegos nos retienen?
Instrumento/medio/recursos:

e ;Cualesson los recursos para hoy y para progresar?

e ;Cudlesson las fortalezas y debilidades a tener en cuenta?

e ,;Qué mediosy recursos implicaremos para progresar?

e ,;Como tomamos consciencia y atendemos las necesidades que emergen en el
camino?

Estrategia/plan:
e ,Cudleselplan? ;Cuales son los indicadores a lo largo del camino?
e ;Aprovechamos las oportunidades y anticipamos las amenazas?

e ;Cdémo ajustamos el plan, la estrategia? ; Con quién?
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A re n d e r a C re C er * ¢Cémo emerge y se actualiza nuestra vision?
p * ¢Cudl es el ideal que anhelamos?
« ¢Qué consecuencias e impacto tendra alcanzar la meta?

« ¢Lavision es congruente con nuestras necesidades?
* ¢ Aplicamos a nosotros mismo lo que perseguimos?

« ¢Cuanta fé tenemos que este plan nos llevara al ideal?

. i i S &  ¢Es pertinente, eficaz (Util/no Util) la estrategia en cuanto al ideal?
* ¢Mantenemos la integridad hasta el final? .\gb /oe
& %
) i3
=
b=}
™ Qo z .

« ¢Cuales son las fortalezas y debilidades $ ¢Cuanto nos motiva la ) e

a tomar en cuenta? S visién considerando la e ;Cuélesel plf'-ln? ¢Cuales son los indicadores a lo
+ ;Qué medios y recursos implicaremos = situacion actual? largo del camino?

;ara progresar? RECURSOS Emnoderamiento 29110114008« ; Aprovechamos las oportunidades y anticipamos

sk NECESIDADES P , . PLAN las amenazas?

* ¢Como identificamos y atendemos « Tenemos los medios para ejecutar el plan?

las necesidades que emergen para + El plan aprovecha los recursos disponible? * ¢Como Qe:ermlnamos y ajustamos el plan, la

caminar? * ¢ Somos operativos: avanzamos? estrategia?

* ¢Ajustamos los medios y plan a medida que
avanzamos?
®
<%, &
. . %% O . ;
+ ¢Aprovechamos con eficiencia nuestros eoo/‘ \&4 (,Eslte pltan noshsaca dela zo?na de confort , el estatus quo, y
recursos para atender las demandas .4 ¥ reaimente nos hace avanzar )
inmediatas? » ;Este plan es congruente con la situacion actual?

« ¢C6émo somos conscientes de las demandas presentes?
« ¢Cudl es la situacion actual que se quiere cambiar?

« ;Qué problemas actuales se tienen resolver?

* ;Qué lealtades y apegos nos retienen?

En cuanto al posicionamiento cultural, preguntar dénde se sitia actualmente la
organizacién en la tetrada y dénde deberia situarse incita la reflexion al compromiso
que hace atender una u otra fuente de la tetrada.

ACTUAL DESEADA
¢Qué condiciona la actividad en ;A qué deberia poner su
tu organizacién actualmente? atencién la organizacion?

> ®

;Qué condiciona la actividad? Equivale preguntar sobre la proporcién de cada fuente
en la determinacién de la cualidad de actividad. La ubicacién éptima para la actividad
en general es el punto central. Sin embargo, de forma puntual y especifica, cada
ubicacion en la tetrada puede ser legitima segun las circunstancias internas y externas.
Sin embargo, cuando se anquilosa en una forma cultural, el sistema pierde la libertad de
ajustar su actividad a otras areas de la tetrada.
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8. Conclusion

El futuro se hace hoy. Y es asi. Si nuestras acciones, ya sean fisicas, materiales, sociales,
mentales o espirituales, son un cuento que se repite a infinidad, sin integrar
paulatinamente nuevos elementos que lo hacen progresar o sentimientos, estamos
abocados a quedarnos encerrados dentro de la jaula de nuestros patrones, hébitos,
creencias, cultura, etc.

Por eso, antes siquiera de preguntarse sobre la calidad de nuestro devenir, primero hay
que poner un pie en la tetrada. Hay que decidir crecer, desarrollarse, vivir la vida. A
veces la historia nos mantiene apegados y presos. Y este primer paso conlleva
reconocer y aceptar el presente. En el presente se hace el futuro.

Nos hemos vuelto maestros de la tetrada para asuntos econdmicos, materiales y
tecnoldgicos, aunque no sin cuestionamientos sobre la sostenibilidad de este
progresar.

En estos dominios, hemos llegado al agotamiento de la tetrada, en el concepto de que
el progresar por el progresar carece de sentido y apela a preguntarse sobre el valor
que desempefan los desarrollos. Sin embargo, en cuanto a nuestro propio desarrollo,
sea como persona u organizacion, sea de consciencia o social, nuestra tetrada esté a
veces en su infancia. Apenas tenemos la capacidad de autodesarrollo, de autonomia, de
autorreflexién, de autoliderazgo para someternos a un proceso de cambio con la
voluntad y la estrategia que requiera. El primer paso en cobrar autonomia es volvernos
humildes frente al camino que se pierde en el horizonte. Al fin al cabo, la vida es una
escuela.

Bien, una vez hayamos llegado a la adultez y seamos duefios de nuestro destino, se
abrird ante nosotros un mundo de posibilidades. Entonces todas estas posibilidades no
seran las mismas y nos enfrentaremos a la dificultad de la eleccién. ;Qué hacer con este
poder?

Esto es asunto para la pentada, que requiere profundizar al siguiente nivel de
complejidad.

Pero tener la autonomia, libertad y vivir la vida plenamente es un lugar muy cémodo
que para muchos es ya el terminus.

Nos energizamos, cobramos vida y vivimos la vida: jqué mas se puede pedir? El
objetivo de la vida estéd alcanzado. Con el paso del tiempo, poco a poco, se hard méas
patente la pobreza de tal situacion: jeso es todo?

No, todo lo que hemos hecho para llegar hasta aqui era la primera etapa. Resulta que
no somos el objetivo en si, sino que somos el medio para algo més grande, algo que va
mas alld de nosotros mismos. To be continued...
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