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Llevaha ya varios dias intentando aclararse con todo el lio que tenia en este momen-
to en la empresa. Javier Mitafio, responsable de la unidad de Recursos Humanos de
una gran multinacional, tenia que implantar y desarrollar el nuevo y complejo sisteme
de gestion de personas que su organizacin, desde la sede central, le habia enviade

para su puesta en marcha.

ngeniero de origen, y despues

de muchos afos en las plantas

de produccion, el nuevo Direc-

tor General le habia planteado
que organizar el tema de los Recursos
Humanos podria suponerle un gran
reto. Habia consumido ya mas de una
hora pensando sobre ello en el salén
de su casa cuando decidio levantarse
y dirigirse hacia la habitacion de su
hijo Jorge. Hacia rato que no lo oia y
pensd que tal vez no estaba en su
cuarto; flanqued la puerta y, siera, ya
no estaba. Habia salido. Paro antes de
abandonar la estancia, fijd su vista en
un objeto de vivos colores gue, adn
resultandole conocido, hacia tiempo

que habia olvidado. Sobre |la mesa, al
lado de los libros de texto de su cha-
val, se encontraba un cubo de plastico
lleno de pegatinas de vivos colores.
En efecto, pensd, es el cubo de Rubik
aquel que tanto le habfa entretenido
durante sus primeraes afios de Univer-
sidad.

- A ver, a ver.. Quizas todavia
recuerde como se hacia. No, no, ya,
creo que habia unas reglas para mon-
tarlo, de eso si que me acuerdo.

Para olvidarse un poco de sus preo-
cupaciones, comenzé a manipularlo
dandole vueltas y mas vueltas. Cada
vez el cubo estaba mas desordenado y
su intencion era reconstruirlo con

pocos movimientos. Decidid sentarse
aquello parecia ir para largo.

-Ya recuerdo, lo primero era arma
una sola cara y de un solo color.

Después de pocos movimiento:
consiguid armar una sola cara de u
Gnico color. Pero el resto de la figur
geométrica seguia estando revuelta.

- No, no, no, no era asi; con una sol
carano se conseguia nada. Para cons
truir el cubo lo primero que tenfa qu
hacer era verlo como una unidad (
conjunto. Eso es, el cubo hay qu
entenderlo como una totalidad, com
deciamos en fisica como un sistem
aungue, eso si, un sistema bastant
complejo. Y el sistema estaba con
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puesto por elementos y por movi-
mientos. Trataré de acordarme de los
principios de base y después de las

reglas de construccion.

Definicién y
componentes
del Cubo

El cubo de Rubik es una
unidad conectada inter-
namente compuesta por 26 cubas uni-
tarios o piezas. Si lo desmontaramos,
comprobariamos que no existe un
cubo unitario central pero que si con-
tiene una cruceta, que es el sencillo e
ingenioso sistema que permite las
posibilidades de giro del puzzle. Asi
mismo, existen tres clases distintas de
piezas: 6 centrales, 8 vértices y 12
aristas. El sistema permite una serie
de movimientos: Izquierda-Derecha/
Frente-Atrds/ Arriba-Abajo. Los movi-
mientos se suelen considerar de 90°
(es decir, de un cuarto de vuelta) y el
cubo posee tres capas: la de abajo, la
central y la de arriba.
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Para comenzar su manipulacion, se ha
de tener en cuenta no solamente los
elementos y movimientos, sino una
formula de inicio que denominaremos
Regla 0, la cual indica que se dabe ele-
gir un color (cualguiera) como base y
mantenerlo siempre como pieza cen-
tral en la cara inferior.

En definitiva, el objetivo del cubo es
paner orden en el caos,

Tomando como metafora de refe-
rencia el cubo de Rubik, el cual sélg
estd ordenado en el momento en el
que se adquiere, podemos considerar
que una organizacian es igualmente un
Sistema Complejo. Dada dicha comple-
jidad, las organizaciones poseen, v
cada vez mds, no sélo un gran nimero
de componentes, sino que también se
han incrementado notablemente la
cantidad de sus relaciones y conexio-
nes. En ocasiones y derivado de dicha
complejidad, procesos, situaciones,
eventualidades,... pueden llevar g
sobrepasar la complejidad y entrar en

Estade Cadtico / Estado Ordenado

el terreno de lo complicado. Por ello,
ver la organizacién como un todo
entrelazado supone el primer paso: la
interdependencia de todos los compo-
nentes es lo primero a considerar, y asi
cambios en determinados puntos afec-
tan a otros aparentemente alejados,
nos guste o na.

Javier seguia enfrascado en sus pen-
samientos, sosteniendo el cubo entre
sus manos y mirandolo fijamente,

- Ya empiezo a recordar cémo se
comenzaba. Habia que tener en cuenta
la Regla 0, elegir un color y mantener
siempre la pieza central de ese colgr
hacia abajo. No se podfia armar tnica-
mente una sola cara porque perdias |a
perspectiva del cubo en su conjunto.

Realizd varios sencillos movimien-
tos y al final lo logré.
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o Cuadro 1 CONCEPTOS BASICOS
SISTEMA: Un todo, percibido como tal, cuyos elementas se mantienen juntos
debido a que se afectan mutuamente y de manera continua a lo largo del
tiempo y funcionan para alcanzar un fin comun.

COMPLEJIDAD: Hace referencia a un estado en el cual los detalles no se pue-
den entender , pero el todo se entiende gracias al conocimiento de la interco-
nectividad y la inteconexién (es decir, la habilidad para establecer pautas y
relaciones).

SISTEMA ADAPTATIVO COMPLEJO: Sistema complejo gestionado a través de
la adaptacion al medio. Los sistemas adaptativos complejos revisan y orde-
nan continuamente sus componentes como respuesta a los estimulos que
reciben del entorno.

COMPLICACION: Estado en que no se puede entender (ausencia de sentido)
el todo pero si partes y/o divisiones. Ocurre cuando se realizan conexiones
indebidas en un sistema complejo.

CAOS: Estado en que no existen reglas ni pautas ni se pueden entender los
detalles. Ausencia de orden; describe el comportamiento impredecible y apa-
rentemente aleatorio de los sistemas dindmicos.

- Bueno, esto ha sido muy facil. Una
vez logrado esto, se trataba de,... ya

gue se va a implantar para que pueda
ser entendido con posterioridad por el

me acuerdo. conjunto de la organizacion. Entende-
ran sus distintas partes y dominaran
Regla 1 las pautas y procesos que mueven sus

engranajes, pues sélo introduciendo
un primer orden basico se puede
estructurar el caos inicial.

En este momento, es necesario
partir de un pre-juicio (entendién-
dose éste como un juicio previo)

Colocar las aristas
inferiores de la cara
elegida como color
de referencia. Cada
arista estard com-

puesta por el color
de referencia mas una cara con uno de
los cuatro colores de los seis que com-
ponen el conjunto cromético del cubo
(en total cinco colores).

En la organizacion entendida como
un Sistema Complejo, la primera regla
para la introduccion y desarrollo de
Sistemas de gestién (tales como la
Gestién por Competencias, el Cuadro
de Mando Integral, la Gestion del
Conocimiento, la evaluacidn del Des-
empefio, ...) es comenzar asentando
las bases del conocimiento de dichos
Sistemas de gestion. Asi, la unidad
responsable de la introduccién del
Subsistema (en el Sistema Empresa)
ha de conocer en profundidad aquello

sobre el Subsistema que resulta
inevitable y esto es que va a ser
practicamente imposible que lo
que se trate de implantar sea
entendido por todo el mundo asf como
asumido en su totalidad. Como se
abserva en la construccion del cubo, se

Hemos de contar
con que 1o se
puede controlar
todo; hay que dejar
algo al azar

toma como referencia un color y se
apoya el primer paso con otros cuatro
colores mas; pero el total del cubo
esta compuesto por seis colores. En
definitiva, en una organizacion para la
introduccion de un Subsistema de ges-
tién, sea cual sea, hemas de contar
con gue no se puede controlar todo;
hay que dejar algo al azar, al caos mini-
mo que toda organizacién precisa para
pader adaptarse y sobrevivir. Ningdn
sistema existe completa e indefinida-
mente estable, nos lo ensefid la segun-
da ley dela termodinadmica con su des-
arrollo del concepto de entropfa.

- Bueno, bueno, parece que la
memoria me estd ayudando, -penst
Javier-, ya he logrado el resultado de
la primera regla. Pues ahora se trata-
ba de... ya me acuerdo, de colocar los
vértices inferiores.

Regla 2

El objetivo de esta
etapa es colocar
los cuatro vértices
correspondientes a
la capa inferior (o
de abajo). Es preciso recordar que gl
cubo tiene tres capas (inferior, mediay
superior).

COMPLEJO
Usuarios del Subsistema

CAOTICO

Cuadro2 CONCEPTOS BASICOS

N

e —

ORDENADO
Unidad de Implantacion

COMPLICADO

(- ) Entendemos sus PAUTAS (+)

(-) Entendemos sus PARTES (+)
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La implantacion, puesta en marcha o
desarrollo de cualquier Subsistema de
gestién en el Sistema Empresa tiene
dos dimensiones de inicio a
tener en cuenta para su
correcto  manteni-
miento:

1 1.- Es nece-
sario realizar una
labor paralela de
extension del cono-
cimiento del nuevo
subsistema, bien a

Se hade
buscar en el propio
subsistema cuales
son los elementos
claves del mismo,
los vértices que
permiten el
dominio del
subsistema

través de la comunicacion interna orga-
nizativa bien a través de su mencion en
las acciones de formacion. Esta etapa
corresponde a una primera sensibiliza-
cion hacia la organizacion para dar a
conocer unicamente la existencia del
subsistema.

[ 2.- Se ha de buscar en el propio sub-
sistema cudles son los elementos claves
del mismo, los vértices que permiten el
dominio del subsistema, dado que el
ohjetivo Gltimo de éste es su uso.

En definitiva, el siguiente paso para
poder hacer la base del Subsistema lo
mas sélida posible es localizar los ele-
mentos esenciales, los vértices del
Subsistema, aquellos que permiten la
conexién al menos de tres elementos.
En contraposicion a lo que se cree, la
clave no es la pieza central, sino los
vértices.

- Bien, vale, ya he conseguido tener

una cara y la base organizada de cua-

tro colores. Ahora tendria que ir de

abajo a arriba, esto es, colocando las
aristas de la capa mediana.

Colocar en este
momento las aristas de
la capa mediana en las
pasiciones que les
carresponden, coinci-
diendo con lo logrado en

el paso anterior.

Una vez entendido el Subsiste-
ma a implantar por parte de la Uni-
dad responsable, es preciso afianzar
dicho conocimiento a través de la com-
prension del mismo. Para ello se ha de
dar a conocer de tal manera que se
ofrezca del modo méas sencillo posible,
evitando hacerlo dema-
siado complicado. Exis-
ten  Subsistema 0
Modelos de Gestion que
resultan muy dificiles
de simplificar, pero lo
importante es que se
incite a su uso y no ale-
jar a los posibles usua-
rios desde el inicio. ¥
asi, ayudandose de los dispositivos
internos de comunicacion o de las accio-
nes formativas pertinentes, se puede
realizar la labor de extensién y conoci-
miento del Subsistema hacia el conjunto
de la organizacion. Se trata, en suma, de
darlo a conocer e incentivar su utiliza-
cién y para ello se han de tener en cuen-
ta varias cuestiones;
[l 1.- Como ya se ha comentado, es
preciso dar a conocer el Subsistema,
aunque, sin restarle profundidad y
complejidad, evitando a su vez mos-
trarlo como complicado. Ello suele ser
consecuencia de la falta de compren-
sion sobre el mismo que puedan tener
las propias unidades de implantacion.
7 2.- No lo haga por partes tratando
de trocearlo al objeto de hacerlo mas
digerible. Es mejor plantearlo desde el
inicio como un todo asimilable poco a
poco y a través de la practica.
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Sensibilice primero para incentivar al
manejo con posteriaridad.

[ 3.- Incite dicho uso. Para poder
comprender algo complejo lo mejor es
usarlo. Lo mismo que el cubo; por
mucho que lo expliquemos solo se
puede montar si lo hace uno con un
cubo en las manos (o virtualmente). No
aprendemos a montar en bicicleta
ascuchando nicamente las explicacio-
nes de nuestro instructor sino eso,
montando. En definitiva, no trate de
alcanzar el méaximo objetivo en el pri-
mer momento: casi nada sale a la pri-
mera.

- Vaya, vaya, lo que es la parte de
abajo he terminado por hacerla. Bien,y
ahora se trataba de...,uff! segln te vas
metiendo, la cosa se vuelve mas enre-
vesada, aunque al ver que el cubo ya
se va volviendo mas ordenado me esti-
mula y engancha el
asunto ...

Regla 4

Hacer la cruz superior:
se trata de hacer enla
cara de arriba una
“cruz” del mismo color
que la pieza central.
Ella se realizard con el color nimero 6,
al cual no habia sido utilizado hasta
ahora.

Una vez que se ha entendido y com-
prendido el Subsistema por parte dela
Unidad, asf como se ha comenzado un
proceso minimo de sensibilizacion al
mismo por parte de la organizacion, s
hace necesario implicar a la Direccién
como actor decisivo para el logro del
objetivo final: que el Subsistema fun-
cione, que se use con el maximo de
rigor posible. De esta manera, hay que
mvender” el Subsistema “hacia arriba”
aungue no es necesario que seaa tods
l]a Direccion; basta con aquellos a los
que afecte de manera directa el Sub-
sistema. Sin su apoyo serd mucho méas
dificil que ruede debidamente; son par
asi decir, la pieza central de la cruz
cuyo color ha de servirnos de referen
cia.
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- Parece que el cubo se va formando
-seguia pensando Javier. Ya tengo las
capas inferior y media montadas, asi
como he obtenido la cruz de arriba con
el unico color que me faltaba. El
siguiente paso es conectar la parte de
arriba con las dos capas ya realizadas,
la de abajo y la
mediana y asi,...

Regla 5

Completar la cruz
por los lados y
conectarla con lo
obtenido.

Se trata de hacer
coincidir los colores laterales de las
aristas que se habian colocado con
anterioridad.

Detectados ya los directivos a los
que se ha de convencer y con los que
se ha de contar para la implantacion
del Subsistema, se procedera a incen-
tivar el manejo del mismo. Las figuras
directivas suponen un elemento de
referencia para el resto de la organiza-
cién asi como un modelo a imitar. Invo-
lucrarles en la implantacion y expan-
sion del Subsistema se vuelve, por ello,
decisivo. No es mas que conectar la
base y el tronco de la organizacion con
la parte mas alta de la misma (en un
planteamiento “visual” muy recu-
rrido en las organizaciones).

Creo gue he consegui-
do lo més facil: pero "
ain me queda la
parte mas com-
pleja. Cada vez hay
menos  mavimien-
tos para realizar
debido a que si muevo
mal, se me descompo-
ne todo. Voy a pensarlo
mas detenidamente.

Regla 6

Colocar los vértices superiores: el
objetivo de esta regla es |a de colocar
en el lugar correcto los vértices de la
capa superior. Tanto esta etapa como

la siguiente son las mas dificiles de
todo el proceso.

Hemos entendido y comprendido
hien el Subsistema (su fundamento,
fines y elementas que lo companeny);
se ha planteado un proceso de sensi-
bilizacion a través de la comunicacion
sabre el mismo; incluso se ha
logrado el apoyo por parte de
la Direccion (al menos impli-
car a algunos miembros rele-
vantes). Hora es ya de comen-
zar la propia implantacion y
puesta en marcha. Para ello,
lo que hay que fomentar es la

derarla como un parte mas del propio
Subsistema. Para garantizar el maxi-
mo de éxito posible es necesario reali-
zar dos operaciones:

[] 1.- Como en las piezas del cubo,
determinar si estas estan bien "enca-
radas” o no, esto es, valorar el
momento organizativo para la implan-
tacion, si es el mas adecuado o por el
contrario es mejor esperar o incluso
renunciar.

[1 2.-Realizar los movimientos correc-
tos, debido a que existen al menos cua-
tro formas de presentacion de las pie-
zas en éste momento. En términos

Detectados ya los directivos a los que se ha
de convencery con los que se ha de contar
para la implantacion del Subsistema, se

procedera a incentivar el manejo del mismo

familiaridad con él. Ello se logra facili-
tando su acceso (como ya hemaos visto
antes, teniendo en cuenta el primer
paso que es el de hacer el Subsistema
de conjunto lo menos complicado posi-
ble), poniendo en marcha y comuni-
cando los procesoes, herramientas e

instru-
mentos

que lo com-
ponen. La fase
de implantacion es, quizas, la mas
laboriosa y larga, pero hay que consi-

organizativos, supone calcular todo el
proceso de implantacion asumiendo
varios escenarios posibles.

En resumen, a través de un proceso
de implantacion disenado al efecto
para la organizacion, hay que favore-
cer el uso de los procesos y procedi-
mientos que componen el Subsistema
{a través de |las herramientas e instru-
mentos correspondientes). Lo que
menos importancia puede tener es su
incorreccion a la hora del manejo. El
tiempo y la experiencia iran puliendo
fas deficiencias. La adaptacion no es
inmediata sino progresiva.

Esta etapa ha sido, hasta ahora, la
mas dificil. Los vértices que yo habia
elegido estaban “opuestos en diago-
nal” y he tenido que realizar hasta
doce movimientos para colocarlos en
su lugar. Pero creo que ya lo he logra-
do; solo me falta un paso.

Terminar: Supone “encarar” bien los
vértices de manera que el cubo quede
finalmente armado. Las secuencias de
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Como ya habiamos comentado casi al inicio, no hay situacion
final perfecta. Quedara una cierta cantidad de cabos sueltos
que habra que ir amarrando poco a poco

esta etapa (con la anterior) son las
mas largas de todo el proceso, debido
a que con el cubo casi armado es com-
plicado no desarmarlo.

El Subsistema se ha puesto en mar-
cha, ya no hay vuelta atrds. Ahora se
trata de realizar los retogues necesa-
rios pero que por el hecho de ser modi-
ficaciones concretas no dejan de tener
una gran importancia y un valor estra-
tégico clave. A través de ellas hacemaos
que nuestro sistema de gestion, en
principio complejo, se vuelva también
adaptativo, congruente con el medio y
contexto donde ha de ser usado.

Como ya habfamos comentado casi
al inicio, no hay situacién final perfec-
ta. Quedard una cierta cantidad de
cabos sueltos que habra gue ir ama-
rrando poco a poco: habra companen-
tes de la organizacion que no usen el
Subsistema en su conjunto o partes de
él: habra, incluso, quien lo desconozca
o manifieste desconocerlo; no agrada-
ra a todo el mundo; se haran necesa-
rios ajustes y modificaciones,... Pero
estara ya en marcha. Para realizar los
ajustes que vayan apareciendo, segui-
remos la siguiente secuencia:

[1 1.- Localizar los elementos de dis-
torsién (las zonas extremas del caos 0
los limites del sistema) y tratar de
encauzarlos.

[ 2.- Comunicar los logros obtenidos
en laimplantacién del Subsistema.

[ 3.- “Vender” la implantacién como
un logro organizativo comin (conec-
tandolo asi con la “perspectiva
coman™).

- Caray!, este (ltimo paso si que me
ha resultado dificil. Pero al final lo he
conseguido, lo he armado.

Satisfecho con lo obtenido, Javier
dejo el cubo de Rubik convenientemen-
te organizado sobre la mesa de estu-

Funcion + Subsistema - Sistema Empresa

dio de su hijo. Cerca ya de la puerta, se
paré, volvié el rostro hacia la figura y
penso:

- ;Y si el nuevo Sistema de gestion
de Recursos Humanos gue tengo gue
implantar pudiera seguir la misma
secuencia que para armar un cubo de
Rubik de estos? Quizés la idea no sea
del todo descabellada,...

NOTA

Para documentar este articulo, los
autores han tenido en cuenta tres
ambitos de conocimiento:

Entender la complejidad: para ello
se ha consultado una gran cantidad de
bibliografia correspondiente a las Glti-
mas tendencias de la fisica y la biolo-
gfa tales como la teoria de la compleji-
dad, lateorfa del caos, la termodinami-
ca, la autopoiesis, etc sirviéndose de
autores como: L. Prygogine & I. Sten-
gers, L. Von Bertalanffy, R Forman, PT.
Sanders, Meter Cokeney & Roger High-
field, J. Copeland, J. Gleick, P Senge, A.
Escotado, P Atkins, F. Capra, S. John-
son, A. Maturana y F. Varela y Roger
Penrose entre otros.

Comprender la complejidad organi-
zativa: siguiendo dos lineas de tra-
bajo: por una parte el auxilio
de autores como Malcom
Gladwell (*The Tip-
ping Point: Como
pequefas cosas pue-
den provocar una
gran diferencia”) v
Arthur Battram (“Nave-
gar por la complejidad:

Guia basica sobre la teoria de la com-
plejidad en la empresa y la gestion”) y
por otra a través de los trabajos reali-
zados en empresas de los que hemos
ofrecido un ejemplo con la experiencia
practica expuesta.

Usar la complejidad: en este caso,
mediante el cubo de Rubik. Para una
mejor comprension del cubo y sus
implicaciones en el manejo es intere-
sante visitar alguna de las méas de mil
paginas que en Internet hay dedicadas
al invento del arquitecto hingaro Erno
Rubik tales como:

[ www.enel.net/juegos/rubikscube,
http://juegosjava.galeon.com/puzz-
les/rubik

O www.rincondeljuego.com/juegos/
inteligencia en los cuales aparece una
version virtual implementada en Java
en 1999 por Kart Hornell, asi como
acudir a autores como el calculista
matematico Jaime Garcia Serrano
(*Manual para el cubo de Rubik”).
Estimado lector, si no quiere compli-
carse la vida pero desea tener un
gjemplar detallado de las reglas para
el montaje del cubo de Rubik puede
ponerse en contacto con los autores a
través de los siguientes correos elec-
trénicos: mearnelro(@tea-cegos.es
antonio@formaselect.com.




