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plotacién, de sojuzgar, de intervencién. Agusti puntualiza que esas capa-
cidades vienen de la axiologia que hay detras de su uso, no de la misma
TC. Con otro sistema axioldgico se las podria, pues, utilizar de manera no
explotadora. Las T'C no tienen una axiologia propia, y si por el contrario
tuvieran una, la que ha operado hasta ahora bajo la estructura capitalista
que conduce a la explotacién, estariamos condenados a una dindmica de
destruccién puesto que, a su parecer, no hay marcha atrés en el desarrollo

y primacia de las T'C.

Finalmente Osorio plantea otro cambio en la epistemologia de la ciencia
a partir del nuevo axioma: hay diferentes niveles de realidad del objeto y
correspondientemente hay diferentes niveles de percepcién del sujeto; y
que la realidad seria aquello que se resiste a quedar expresado en nuestras
experiencias, representaciones, descripciones, imdgenesy formulaciones
matemdticas, pero que, resistiéndose se puede conocer. Si cldsicamente
se ha considerado que violar el principio de no contradiccién en ciencia
y filosofia impide el conocimiento correcto, con Heisenberg y Lopasco
se inicia una légica que admite el principio de contradiccién sin que ello
niegue el principio de racionalidad, siempre y cuando la contradiccién se
dé en niveles de acercamiento a la realidad diferentes. Una contradiccién
a niveles distintos mostraria un nivel mds profundo que no es ninguno de
los dos que estdn en liza. Este tema queda por discutir mas ampliamente.

Hemos agotado el tiempo pero da tiempo a Granés a formular que se le
hace dificil poder conjuntar dos postulados que son contrarios como es el
de ‘que la realidad se descubre —que es el que aqui se ha planteado- y el de
que la realidad se construye — que estd en el punto de partida. La cuestién
queda planteada, se hace tarde y hay que terminar.
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1. PRELIMINAR

El estudio de la funcién de los relatos en la construccién y desarrollo del
proyecto axiolégico de la organizacién es una investigacion reciente, de
finales de los afios 90. En este escrito pretendemos mostrar un primer
andlisis de las diversas aportaciones desde las corrientes del “storytelling”,

» «

“narratives”, “rhetorics” al uso de los relatos en las organizaciones.

El contexto para el surgimiento del interés por el uso de los relatos estd
en las preguntas que se hacen los empresarios, gestores y emprendedores:
¢Cémo persuades a los empleados para cambiar? ;cémo consigues que
trabajen juntos? scémo compartes el conocimiento? icémo controlas y
tranquilizas la circulacién de rumores? ;cémo comunicas quién eres y lo
que te importa? ;como transmites valores? scémo diriges a las personas
hacia el futuro que tu visualizas? (Denning, 2004).

La preocupacién es clara, no sabemos cémo se hace todo esto, y estas pre-
guntas son claves para poder organizar a un conjunto de individuos hacia
un fin comdn. Sabemos que organizar, cohesionar y motivar a los seres
humanos no se puede hacer mecénicamente ni siguiendo reglas ni técni-
cas. Asi, si la organizacién de una empresa depende de la coordinacién de
las voluntades individuales, pero no sabemos hacer esto explicitamente,
con un saber que se pueda comunicar y ensefiar a todo aquél interesado
en cohesionar y coordinar equipos, entonces, ;qué se ensefia en las escue-
las de gestién y direccién de organizaciones?, ;qué es el management?
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¢pueden los relatos apuntar hacia nuevas posibilidades de comprensién
y gestion?

Mintzberg (2004), Drucker (1999), Bennis (2009) apuntan hacia una
nueva comprensién de lo que significa ser gestor de una organizacion,
para ellos significa ser capaz de desarrollar unas capacidades de flexibi-
lidad, comprensién y actuacion en el entorno mds alld de los pardmetros
aprendidos. Una capacidad para gestionar el cambio y la ambigtedad sin
la necesidad de “cerrar el sistema”, sino un aprendizaje continuo, por tan-
to, un sistema abierto de creacién de estrategias, procesos, productos o
servicios. Unas capacidades que no se podrian definir como un conoci-
miento técnico-tedrico de la realidad, de cémo funcionan las cosas, sino
como un conocimiento-prictico del funcionamiento de nuestros pard-
metros de comprension, teorizacién y actuacién en el mundo.

Por tanto, un conocimiento totalmente contextualizado y en permanente
cambio, en otras palabras, significa saber manejar en la prictica un cono-
cimiento tedrico conceptual del que se es libre. Por tanto, el manager toma
las decisiones apoyado en su cualidad humana, es decir, en una capacidad
discriminatoria para saber actuar mds alld de las modelizaciones teéricas
aprendidas. Lo especifico de la situacién competitiva actual que requiere el
desarrollo de una comunicacién plena en equipo, es que la cualidad humana
no es suficiente, ni el conocimiento tedrico-técnico, si no que el gestor tiene
que desarrollar un conocimiento tedrico-prictico de cémo incidir axiolégica-
mente, entendiendo que el desarrollo de este proyecto no es una receta, sino
que necesita ser un foco de empefio y atencién continuo tal como necesita el
proyecto técnico-empresarial.

En este escrito pretendemos empezar a explorar la utilizacién de los re-
latos como elemento integrante de este proyecto axiolégico. Asi analiza-
remos diversas aportaciones en el mundo del management, sobre todo de
América y Europa. Nuestra intencién es destacar en los relatos, el ele-
mento axiolégico, valorativo, aunque destacamos ya de inicio que muchos
autores obvian por diversas razones esta relacién.
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2. LA SITUACION: SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO EXIGE UNA NUE-
VA CONCEPCION DE LA ORGANIZACION

Las preocupaciones que exponemos a continuacién no son uniformes,
hay muchos tipos de organizaciones y contextos. Sin embargo veremos
como el modelo de organizacién que se requiere en el siglo XXI ha cam-

biado.

Los valores de control y dominacién en las organizaciones ya no funcio-
nan, porque estos valores son obsticulo, en situaciones de cambio, como la
actual, sin embargo, paradéjicamente ain contindan siendo dominantes.
Muchas organizaciones al ser estructuras de funcionamiento burocraticas
requieren un volumen elevado de negocio para sostener la organizacién,
lo que las hace poco eficientes. Ademds, la complejidad creciente de la
tecnologia y la dificultad de la integracién de actividades y personas, asi
como un cambio de la concepcién de la persona en sociedades democra-
ticas y participativas implica que la gestién prerrogativa del gestor con “el
ordeno y mando” legitimado por un conocimiento del funcionamiento de
las cosas ya no rige en economias de cambio continuo. Es decir, si bien
la estructura burocritica en la economia industrial permitia conseguir
ventajas competitivas ya no sucede lo mismo en la sociedad del cono-
cimiento. Asi los valores de explotacién, control, dominacién y opresion
dominantes en las estructuras burocriticas pierden vigencia.

La relacién del individuo con la organizacién también varia. La capa-
cidad mas importante del gestor no reside tnicamente en conocer los
saberes necesarios para su actuacién técnica, ni en el ordeno/mando sino
que necesita ser capaz de cohesionar y motivar al equipo hacia objetivos
comunes. Asi, al gestor, empresario, emprendedor se le pide que sea lider,
porque no va a poder “mandar”, pero ;qué es ser lider? para Bennis (2009)
consiste en ser capaz de crear sentido, ser capaz de conectar a los indi-
viduos a un esfuerzo colectivo para crear una comunién de voluntades.
Pero, ¢;cémo se hace esto?, s;cdmo se crea sentido?, s;cémo se conecta indi-
viduos a un proyecto colectivo mediante la comunién de sus voluntades?
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3. LOS RELATOS EN LAS ORGANIZACIONES
3.1 Eluso delos relatos como método de investigacion

El interés primigenio por la funcién de los relatos en las organizacio-
nes surgié del cuestionamiento epistemoldgico y prictico de como se
investigaban las organizaciones. La indagacién, en su mayoria cuantita-
tiva, con un enfoque filoséfico positivista mostraba un funcionamiento
organizativo que estaba alejado de la realidad, que ignoraba muchas fa-
cetas y que impedia actuar sobre la organizacién con nuevas propuestas
(Czarniawska, 2004). Asi se empezaron a fomentar los métodos de anli-
sis interpretativos, y uno de los utilizados fue el analisis de las narrativas.
Las narrativas que se analizaban interpretativamente eran aquellas que
las organizaciones explicitaban en diversos medios escritos.

Esta propuesta de anilisis cualitativo usando las narrativas topé desde
un inicio con diversos problemas, el mas importante consistia en poder
justificar y defender un enfoque interpretativo en la ciencia de la orga-
nizacién. Por un lado se defendieron las fuentes filoséficas y antropolé-
gicas que facilitaban una visién mds global del funcionamiento humano
en las organizaciones. Por otro lado, también se argumenté que aunque
es imposible defender que las narrativas “son verdad”, al contrario de la
ciencia que todavia se comprendia como “la verdad”, esto no impedia un
andlisis riguroso y cientifico de estas narrativas. Pero estas justificaciones
topaban con las opiniones de quienes creian que la interpretacién de los
relatos estaba todavia abierta a la influencia politica y social, y por tanto
no cientifica. Sin embargo, la comprensién y progresiva expansién de la
investigacién del funcionamiento de la ciencia por Thomas Kuhn (1970)
destacé que ni la misma “ciencia”, entendida como la ciencia natural, se
encuentra libre de influencias politicas y sociales y que por tanto resultaba
mds correcto entender las aportaciones cientificas no como “la verdad”
sino como modelaciones de la realidad que los cientificos sujetos a riguro-
sos procedimientos de estudio defienden ante otros investigadores y que
son aceptadas momentineamente hasta que no se muestre lo contrario
(Popper, 1963). Aunque ambas aportaciones se han desarrollado a partir
de posiciones epistemoldgicas diferentes, si es cierto que la aportacién de
Kuhn fomenta una comprensién de la ciencia que incluye la posibilidad
de utilizar las narraciones como método de investigacion.
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En las narrativas, la contraposicién entre el significado de la narrativa y
la verdad es evidente, y ante este conflicto se pedia y todavia se pide un
punto de vista objetivo (Essers, Bohm, & Contu, 2009), es decir todavia
estd extendida la dicotomia entre los datos y el valor, el significado que los
datos tienen para mi, es decir, domina el enfoque positivista. En el fondo
todavia existe una crisis de representacién, que muchos cientificos toda-
via no se han planteado rigurosamente. Una crisis que se hace patente
explicitamente en el uso de los métodos de anilisis cualitativos, pero que
realmente también existe en uso de los métodos de analisis cuantitativos.
Una posible salida a esta crisis de representacién consiste en entender
los significados interpretativos como modelaciones de la realidad sujetas
a examen riguroso, entendiendo que la ciencia que usa métodos cuanti-
tativos es también modelacién y por tanto también una interpretacion, y
por tanto estaria sujeta a la misma crisis de representacién de la posicién
epistemoldgica positivista.

Aunque algunos autores (Hawkins & Saleem, 2012), adn utilizando and-
lisis cualitativos son capaces de afirmar que la manera de reflejar “la ver-
dad” de la narrativa consiste en que el investigador se fije en el contexto,
entienda las implicaciones y el rol que presenta la narrativa personal asi
como la importancia del tiempo en como se narra el relato. Claramente,
incluso utilizando métodos interpretativos las bases epistemoldgicas de
estos autores y otros que utilizan métodos cualitativos son positivistas, es
decir, entienden que hay una realidad, una verdad, que la ciencia o bien
con métodos cuantitativos o cualitativos, puede desentrafiar. Por tanto, el
uso de uno u otro método puede llegar a ser una mera eleccién prictica,
sin ningdn cuestionamiento epistemoldgico, estableciéndose en el domi-
nante positivista, que sostiene bases antropoldgicas caducadas.

En aportaciones divergentes de la comprension positivista dominante se
ha mostrado que en el dmbito de la teoria econémica, no sélo se utili-
zan los datos y la 1égica, es decir, la ciencia con métodos cuantitativos
y epistemologia positivista sino que esa misma “ciencia” requiere de ar-
gumentaciones retéricas, de relatos, para defender el discurso cientifico
(McCloskey, 1998).

Asi, hemos visto como la propuesta del analisis de la narrativa en las or-
>
ganizaciones nace con un fundamento critico. Con el fin de remediar una
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visién sesgada de la organizacién y para traer a la luz funcionamientos
organizacionales que no son explicitos (y por tanto dificiles de medir y
cuantificar), y sin embargo tienen un impacto directo en el desarrollo y
actuacion de la organizacién. Pero también se es consciente que las narra-
tivas se pueden utilizar ideolégicamente (Basten, 2011) y la consciencia
de este uso y del hecho que son reflexiones e interpretaciones y de su
subjetividad inciden, todavia, negativamente en su consideracién como
método de investigacién sujeto a unas reglas de validacién rigurosas en el
ambito cientifico.

A partir de este estudio critico de las organizaciones, que rechaza una
epistemologia positivista, se avanza en el uso del relato como método
de investigacién. Asi se inicia un andlisis mds integral de las narrativas
en las organizaciones, abarcando no sélo aquellas narrativas escritas por
las organizaciones en diversos medios, sino todas aquellas narrativas que
existen en las organizaciones, explicadas por diversos participantes. Los
investigadores se dedican a “dar voz” a aquellas narrativas que no son las
dominantes apoyadas por la organizacién, sino que de alguna manera son
subversivas, aquellas obviadas, desechadas, silenciadas y marginadas. Este
tipo de estudio mds integral trae consigo un aumento de las considera-
ciones sobre la subjetividad del anilisis pero al mismo tiempo permiten
crear nuevas propuestas y aproximaciones a problemas no resueltos. Asi
se fomenta el estudio de todas aquellas narrativas que aunque no son
escritas, para algunos son las mas importantes, son consideradas como las
verdaderas narrativas, porque si influencian a la empresa (Adorisio, 2008;
Vickers, 2008). Muchas de estas narrativas son incompletas, se las deno-
mina narrativas emergentes, estas narrativas puede ser que, entre otras
cosas, no presenten una argumentacién completa, o que los actores no
estén totalmente definidos (Boje, 2001).

Una de las narrativas dominantes en el mundo de las organizaciones
empresariales, es la concepcién del manager como capaz de conocer,
controlar y dar respuestas correctas a la situacién competitiva siguiendo
los pardmetros de eficiencia, maximizacién del beneficio, planificacién y
eleccion (Turriago Hoyos & Braun, 2010; Vickers, 2008). Asi el relato
dominante del manager es la de ejecutor, operador de entorno, procesos
y personas. Como vemos una cosa es la “narrativa” predominante, que se
podria definir como la opinién que se tiene sobre un determinado tema,
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en este caso sobre lo que es el manager y otra muy distinta cual deberia
ser la funcién del manager.

Asi, se ha afirmado todavia mis la conviccién que utilizar las narrativas o
comprender las narrativas en el mundo de las organizaciones va mds alld
de proveer un marco de reflexién que representa una retrospectiva u opi-
nién de un fenémeno sino que esta “comprensién narrativa” se realiza en
un momento presente que estd “relatado”y con una apuesta de una posi-
ble narrativa (ante-narrativa) definiendo el futuro (Boje & Baskin, 2011).

Al definirse el momento presente con significado, se defiende que el len-
guaje no puede ser un instrumento neutral, sino que impone una visién
del mundo. Nuestro contacto con el mundo no es directo (Bruner, 1986).
Pero no sélo esto es asi debido a nuestro condicionamiento biolégico y
lingtistico al mundo, sino que nuestra cultura, nuestra vida social y co-
munitaria es una permanente creacién y recreacion, una re-negociaciéon
continua de significados (Berger & Luckmann, 1991). Esta creacién de
sentidos no es dependiente de una realidad externa, sino que siguiendo
las tesis de Maturana y Varela, Gooseff (2010) afirma que la construccién
de significado es intrinseca al sistema de la pareja estructural formada por
el ser biol6gico y la realidad. Por tanto, segtin esta teoria, la realidad no
estd en el exterior, sino que todo ya estd definido por el sistema que se for-
ma entre la entidad y la realidad. En nuestro caso la lengua nos permite
evolucionar a través de la cultura, “sin la cultura somos monstruosidades...
animales incompletos, inacabados” (Geertz, 2000), Asi, uno de los pro-
blemas de la psicologia reside en estudiar a un hombre libre de su cultura,
aséptico, cuando verdaderamente el hombre ante todo es cultura, es decir,
construccién de sentido que lo determina y lo hace viable (Bruner, 1990;
Corbi, 2007).

Como vemos las investigaciones sobre las narrativas en las organizaciones
evolucionan, no sélo se abarca mds alld de las narrativas explicitas escritas
también interesindose por aquellas que estin marginadas o silenciadas o
que no son propiamente narrativas (ante-narrativas), sino que se afirma
que la realidad se nos presenta ya en el momento presente con significado
y por tanto, la reflexién del individuo (la retrospectiva) ya no es la dnica
clave para el andlisis de los relatos, asi entra en juego la psicologia y la
antropologia en el campo del estudio de las narrativas.
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Esta nueva visién de la importancia del lenguaje no sélo como medio de
intercambio de informacién, sino como medio de la construccién de la
realidad social y organizativa no se ha estudiado con detalle en las orga-
nizaciones. Seria interesante conocer cudles son las estructuras discursivas
de los relatos que facilitan, inhiben y configuran los procesos de cambio
(Heracleous & Barrett, 2001). Trataremos este tema del uso axioldgico de
los relatos en la organizacién, en la préxima seccién.

Hemos visto como las aportaciones del estudio de los relatos facilita la
comprension de la ciencia, bien con métodos cuantitativos o cualitativos,
como modelacién de la realidad. Asi, se entiende que la narracién no
tiene por objetivo transmitir una verdad, sino que sélo pretende crear un
significado (Fineman & Gabriel, 1996) que sea ttil a la comprensién del
fenémeno, y por tanto aqui se explicita una base epistemoldgica construc-
tivista pragmadtica.

Asi, el proceso de creacion de sentido es tan fundamental en el hombre
como la nocién de la accién (Flyvbjerg, 2001). Una creacién de sentido
que abarca el pasado y el contexto, la comprensién de la realidad social en
la que las organizaciones se desenvuelven (Corvellec & Hultman, 2012).

Hasta aqui hemos presentado como se empezaron a utilizar los relatos
como método de investigacién en el management, ahora en las siguientes
péginas presentaremos como se utilizan los relatos para promover el de-
sarrollo del proyecto axiolégico.

3.2 Eluso axiolégico de los relatos en la organizacién
3.2.1 Las aportaciones del campo de las narrativas y “storytelling”

Estamos interesados en estudiar como se motiva y se cohesiona un grupo
de individuales para la consecucién de un fin organizacional. Queremos
saber cémo los relatos pueden asistir en la creacién del proyecto axiol6gi-
co de la organizacién, un proyecto axiolégico que cree sentido, por tanto
orientacién.

El uso de los relatos en la organizacién es diverso. Asi ademads de utilizar
las narrativas para construir sentido bien individual o colectivo, para “en-
cantar el mundo” (Boje & Baskin, 2011), también se utiliza para promo-
cionar una emocién o sentimiento determinado en la audiencia (Carriger,
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2010; Dawson, Farmer, & Thomson, 2011), para transmitir ideas com-
plejas (Carriger, 2010) como transmisores de conocimiento (McDrury &
Alterio, 2004) y por tanto relacionados con el aprendizaje.

Algunos autores afirman que las narrativas son herramientas eficaces para
transmitir valores (Carriger, 2010; Parada & Viladds, 2010), precisamen-
te esto es lo que queremos investigar. También se utilizan para generar
equipos excelentes, para neutralizar rumores dafiinos y para describir
como el futuro de la organizacién tendria que ser (Carriger, 2010). Asi,
un ejemplo prictico (Steuer & Wood, 2008) muestra como los ejecutivos
de organizaciones sometidas a un proceso de absorcién (compra) utilizan
los relatos: para mostrar la visién de la organizacién y la consecucién de
los objetivos; responder a las contradicciones y ambigiedades entre el
discurso oficial y la implementacién; mitigar el sufrimiento debido a la
pérdida y expresar la asimilacién de valores que el proceso de absorcién
impone. No queda claro como los relatos y qué tipos de relatos inciden en
qué manera para conseguir los efectos esperados.

También, en muchos articulos de management se presenta que el lider
tiene que saber vender su visién y para ello necesita conocerse a si mismo
(Yoeli & Berkovich, 2010). Aunque, sin duda este conocerse a si mismo
va mids alld de saber crear una explicacién coherente de si mismo para
poder crear una narrativa, es decir una explicacién coherente que permita
comunicarse con la audiencia (Lounsbury & Glynn, 2001). Se afirma que
el lider tiene que saber explicar coherentemente, a través de un relato, lo
que la organizacién hace y evidentemente que tenga relacién con lo que la
organizacién realmente hace (Iglesias & Bonet, 2012; O’Connor, 2002)
No queda expuesto cémo se hace esto, es mds, asumiendo que se conoce
a si mismo ¢cémo se crea una narrativa que persuada a la audiencia? ;Es
la preocupacién que tienen los académicos por la narrativa sélo relativa
a saber “vender” los productos o servicios de una manera argumentada,
mediante un relato? ses s6lo un buen ejercicio de reflexién y presentacién
de las ideas de la organizacién?

Queremos investigar las aportaciones de los relatos en la construccién
de orientaciones colectivas. La construccién de sentido no sélo es cons-
titutivo de lo que significa ser humano, sino que ademds nos permite

construirnos una identidad (McDrury & Alterio, 2004). En la psicologia,
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se utilizan las narrativas como herramienta de construccién de identidad
(Heinen & Sommer, 2009; Kraus, 2005). Estas narrativas son dependien-
tes del mundo social en el que se encuentra el individuo, y constituyen los
enlaces sociales de relacién. Esta auto-construccidn, influida socialmente,
de la narrativa personal no se considera nunca terminada y en la mayoria
de las personas nunca es explicita (Kraus, 2005). En el mundo de las or-
ganizaciones esta aportacién de la psicologia se utiliza preferentemente
en el desarrollo del management y del liderazgo y no en el desarrollo del
proyecto axiolégico de la empresa.

Destacamos la visién critica de Lapp y Carr (2008) ante la “sobre-venta”
de la capacidad de los relatos para transformar la organizacion. Asi, segin
Lapp y Carr muchos “coachs”y consultores utilizan el “storytelling” como
un “storyselling” es decir, como una manera de introyectar valores en la
audiencia sin que verdaderamente exista una alternativa a la que presenta
la narrativa y a los valores que juegan en el argumento del relato. Asi, se
afirma que el cambio organizacional esperado no ocurre y si ocurre es
por la razén equivocada, o el cambio esperado se transforma en negativo

(Lapp & Carr, 2008).

Sin embargo, aunque muchos investigadores son reticentes a aceptar que
el uso de las narrativas pueda en si realizar transformaciones axiolégicas
(Schein, 2000; Simpson, 2012), hay otro gran nimero de académicos que
afirman lo contrario. Hasta ahora no hemos encontrado estudios con-
cluyentes con los que se pueda defender esta tesis. Asi por ejemplo para
Parada y Viladis (2010) se pueden transmitir los valores por medio de
los relatos asi se estudian las narrativas como creadores de identidad y de
sentido en los negocios familiares. El negocio no es simplemente un ne-
gocio pero la expresién de la identidad individual y colectiva del empre-
sario y la organizacién, que segun ellas se va transmitiendo de generacién
en generacién y es a partir de ese relato como los valores se transmiten.
Aunque los autores defienden esta relacién de la narrativa con los valores,
no se muestra ni se explicita teéricamente tal relacién.

Schein (2009) es uno de los investigadores que duda que se puedan cam-
biar los valores de los empleados por medio de los relatos, segin él, la
Unica manera que parece funcionar son las “intervenciones educativas’.
Segtin Schein (2000) una de las posibles intervenciones educativas con-
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siste en dialogar, pensar colectivamente e imaginar futuros posibles y va-
lores. Pero, segin €l, esta intervencién educativa no funciona si no se
entienden cuales son las hipétesis basicas del funcionamiento de la orga-
nizacién. Para Schein lo primordial es entender bajo los presupuestos que
se trabaja en la organizacién y destapar los propios filtros de comprensién
a través, de un andlisis. Asi, propone estudiar los “artefactos” de la organi-
zacion, como por ejemplo los cédigos en el vestir, el nivel de formalidad,
las horas de trabajo, las reuniones, como se realizan las decisiones, cémo
se realiza la comunicacién, los eventos sociales, la jerga, los uniformes, los
ritos, y los rituales, asi como se gestionan los conflictos y desavenencias,
el equilibrio entre el trabajo y la familia entre otros. No queda claro, y
el autor tampoco justifica razonadamente como se pasa de destapar los
propios filtros organizacionales a adscribirse y vivir con nuevos valores
colectivo-individuales. Asi, no presenta ninguna teoria respecto al fun-
cionamiento axiolégico.

Destacamos aqui también las incongruencias de determinados plantea-
mientos tedricos, asi desde el management se habla del management del
cambio, como si el manager fuera capaz de controlar y dirigir ese cambio,
sin embargo esta es una hip6tesis basada en el presupuesto que el ma-
nager con sus conocimientos es capaz de conocer y crear la orientacién
colectiva (Simpson, 2012). Pero si pensamos profundamente en la pala-
bra cambio implica una incertidumbre, un no saber, por tanto ;Cémo se
realiza este cambio?. La intuicién de Simpson apunta a la imposibilidad
de dirigir sabiendo el qué, pero no se plantea que quizds investigando y
actuando en los “comos” se pueda definir una direccién cambiante.

La respuesta que Simpson (2012) ofrece ante esta problematica es que a
partir de compartir problemas y de la conversacién de un grupo de par-
ticipantes que comparten su “no saber”, a través de los relatos, respecto al
cambio, esto ya facilita el cambio deseado. Sin duda, no podemos ser mas
escépticos en las conclusiones de esta teoria. Aunque podamos compartir
de alguna manera sus intuiciones que no es a través del control del mana-
ger que se va a poder “dominar” el cambio, como es la afirmacién de algu-
na manera velada de la aproximacién de “systems thinking”, sino que es
a partir de la conversacién que se pueden crear nuevos sentidos y nuevos
aprendizajes. En este caso, las narrativas adquieren el rol central en cual-
quier transformacién organizacional. Son las narrativas las que crean la
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organizacién auto-emergente y no los individuos. Aunque también estd
claro que simplemente hablando y conversando, ficilmente lleva a “una
conversacién de café”; serfa necesario desarrollar una teoria axiolégica
que se pudiera falsear.

Asi, parece que con niveles mds modestos de eficacia, el relato puede
funcionar como herramienta de desarrollo axioldgico ya que favorece la
comunicacién y el didlogo. Es en la comunicacién suscitada a partir del
relato que se favorece la creacion de sentidos nuevos y por tanto el relato
se convierte en facilitador de los procesos de aprendizaje individual-co-
lectivo, intra e inter organizacional. Scharmer (2001) destaca las diversas
maneras en que se puede establecer un didlogo o conversacién de grupo.
La primera la podriamos denominar “cortés” en la que los interlocutores
se dirigen unos a los otros sin afectar los modelos mentales, es una con-
versacién superficial y amable. La segunda la podriamos llamar “bélica”,
aqui los interlocutores se retan mutuamente, es un hablar duro, cada uno
defiende su punto de vista, su manera de comprender y aproximarse a la
realidad. La tercera la denominariamos didlogo “reflexivo”, aqui se intenta
comprender las hipétesis epistemoldgicas de comprensién y actuacién de
cada uno de los miembros de la conversacién. La cuarta y dltima seria la
“generativa” consistiria en imaginar conjuntamente futuros posibles de
accién. Como vemos una conversacién situada al nivel “cortés” dificil-
mente puede suscitar el cambio. No es suficiente decir que es fundamen-
tal conversar y dialogar a partir de los relatos, sino que se necesita propo-
ner un cierto tipo de didlogo y conversacion, es sélo a partir del didlogo
generativo que los valores discutidos tienen suficiente fuerza para actuar
a nivel organizacional.

Sin embargo, al mismo tiempo, sin ninguna teoria axiolégica que sustente
este proceso, ;como podemos asegurar que esta conversacién puede llegar
a algun objetivo definido?. ;Si no existe una teoria axiolégica debemos
confiar que el proceso sea espontineo?.

Boje y Baskin (2011) ofrecen una aportacién prictica desde el mundo de
las organizaciones. Seguin ellos, el ser humano necesita construir signi-
ficados para dar sentido, y “encantar” el mundo, si desde la organizacién
por ejemplo se mecaniza el trabajo de tal manera que este pierde todo
el sentido, entonces la organizacién estd desencantando el mundo. Asi,
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la estructura de ordeno y mando se entiende como “desencantadora del
mundo”. Por esto, es bastante complicado, sino imposible, “imponer” una
narrativa disefiada por el management o convertir esta narrativa disefiada
en dominante. La Gnica salida a esta dificultad podria consistir en replicar
la experiencia de 3M que consiste en “imponer” una narrativa dominante
en la organizacién que precisamente lo que hace es favorecer la creacién
de sentido individual y de grupo, es decir favorecer la narrativa emer-
gente, y la ante-narrativa. Es una vuelta de tuerca a la significacién de lo
que es ser lider y manager, en definitiva, consiste en controlar que no se
controle ni domine.

3.2.2 La aportacién de la retdrica

Hasta aqui hemos presentado las aportaciones del “storytelling” y las na-
rrativas en el mundo de las organizaciones. Otra corriente que promueve
el uso de los relatos es la retérica. En el management se utiliza princi-
palmente la aportacién teérica proveniente de Aristételes y de la retérica
romana que tiene su base en la corriente griega de Isécrates y Protigoras.
Segtin Conley (1990) ya en la antigua Grecia se desarrollaron las cua-
tro corrientes retéricas que de una manera u otra destacan en diferentes
momentos de la historia europea. Asi, la caracteristica fundamental de la
retérica romana consiste en la busqueda del consenso social a través del
debate y la elocuencia, mientras que la retérica de Aristételes estd basada
en la opinién y en la probabilidad contextualizada por la situacién de
crear argumentos persuasivos.

Asi, Aristételes presenta una legalidad para conseguir crear argumentos
persuasivos: logos, pathos, ethos. Se destaca que para que la retdrica sea
efectiva, el orador, tiene que tener una formacién humanista, porque tiene
que ser capaz de conectar con la audiencia desde un dmbito ético, y se
indican que debe destacar en las virtudes de humildad, coraje, sabiduria
y abstinencia (Iglesias & Bonet, 2012). Las narrativas en este dmbito son
vistas como capaces de transmitir valores, y ética, los expresados en la
narrativa (Williams, 2006).

Otra de las propuestas de la retérica consiste en utilizar la forma cldsi-
ca de creacién y defensa de una tesis (Czarniawska, 2004): Exordium
(captar el interés de la audiencia) narracién (explicar los datos), proposi-
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cién (o divisién) presenta los puntos defendidos y los disputados, prueba
(presenta los argumentos que defienden el caso), refutacion (rechaza los
argumentos de los oponentes), conclusién resume los argumentos para
mover a la audiencia.

Asi la retérica utilizando estructuras narrativas como las presentadas en
el mundo del management se explicita a si misma como el arte de argu-
mentar. Se centra en conocer y utilizar de la manera mas efectiva el uso
argumentativo del lenguaje. No se plantea cudles son los valores a trans-
mitir, sino que de alguna manera, el sistema de valores ya estd determina-
do. Asi, no se presenta como una discusion ética, sino que el presupuesto
basico valoral ya estd determinado. El retérico es aquel capaz de utilizar
las metédforas y las estructuras apropiadas para conseguir su objetivo de
convencer a la audiencia dentro de un sistema determinado de valores.

Esto es asi porque la concepcién del individuo es como ser racional, por
tanto, los valores y éticas se suponen existentes y razonados, y por tanto
no hay espacio para la interpretacién axiolégica de la retérica. Asi, no
existe teoria axiolégica en la retdrica, aunque se hable de valores dentro
de la estructura del logos, ethos, pathos o se defiendan valores en las di-
versas partes de la estructura narrativa. Se asume que los individuos son
seres racionales que utilizan una retdrica para dar sentido a lo que existe,
a partir de unos valores ya definidos y pre-existentes. Si no existe ningin
planteamiento axiolégico de las propuestas retdricas y estas se reducen a
utilizar valores sin ningin argumento axioldgico sino simplemente ideo-
légico porque es “ético”, entonces el uso de la teoria retérica va en contra
del cambio organizacional del siglo XXI. La retérica, en el management,
se convierte en defensora de unos valores elegidos acriticamente, sin po-
sibilidad de modelarlos desde una teoria axiolégica. Se podria estudiar
la manera de contextualizar las importantes aportaciones tedricas de la
retérica, de mis de 2000 afios de historia, dentro del marco de desarrollo
axiolégico como una herramienta a considerar en el proceso comunica-
tivo axiolégico.
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4. CONCLUSIONES

Creemos que el estudio de los relatos en su variante de narrativas, storyte-
lling o retérica es un dmbito muy interesante de investigacion para el fun-
cionamiento organizativo. Esto es asi, porque en sociedades de cambio
continuo donde se prima la creatividad y la innovacidn, las estructuras or-
ganizacionales burocriticas no pueden funcionar. Dificilmente se fomen-
ta la creatividad y la innovacién con estructuras que tienen como prin-
cipal caracteristica el control y la sumisién. Si no se pueden cohesionar
las organizaciones y los equipos mediante el “ordeno-mando” entonces
¢cémo conseguimos crear equipos unidos hacia objetivos comunes?. Una
posible via es a través de la creacién de sentido y orientacién compartidos
mediante el uso de los relatos.

Después de este primer estudio de los relatos utilizados en el manage-
ment explicitamos que existe en general una “sobre-venta” del uso de la
narrativa, del storytelling o de la retérica en su capacidad para realizar
transformaciones de las valoraciones de los individuos. En el caso de las
narrativas y el storytelling no se explicita la relacién entre la construccién
y el desarrollo del relato y la implementacién con éxito de los nuevos va-
lores deseados. En la retérica la concepcién antropoldgica del individuo
esteriliza ya de entrada la posibilidad del tratamiento axioldgico.

Hemos visto como segun la psicologia la narrativa a nivel personal se
entiende como constructora de sentido y de identidad personal. A nivel
organizativo esta relacion no se ha establecido. Asi para el manager, em-
prendedor y gestor, las aportaciones cientificas que se presentan en este
ambito no son apropiadas para su uso prictico. Asi, sabemos que una
simple explicacién de un relato en una organizacién no entrafia la adhe-
sién a las propuestas axiolégicas presentadas.

Por tanto, destacamos que la teoria axiolégica en el uso de los relatos en
la organizacién es inexistente.

Asi, si bien la aportacién de los relatos en la creacién del proyecto axiol6-
gico de la organizacién es deficiente, consideramos que la aportacién en
el ambito epistemoldgico de las ciencias del management es interesante.
Se ha ido refinando la comprensién de lo que significa la narrativa, em-
pezando con la concepcién bésica proveniente de la literatura como texto
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que transmite un argumento de un fenémeno, para posteriormente abar-
car todas aquellos relatos que no estdn en forma escrita y ni tan siquiera
son narrativas completas, favoreciendo una comprensién mds completa
del fenémeno organizacional que no estaba siendo detectado por méto-
dos de investigacién cuantitativos.

Paralelo a este proceso de extensién del concepto de narrativa se ha ido
produciendo una transformacién de la concepcién epistemoldgica del
evento narratolégico. Se ha pasado de considerar la narracién como la
obra de un sujeto (digase individuo, grupo de individuos o organizacién)
independiente del contexto, como una interpretacién de la realidad a la
consideracién de la narrativa como creativa de la significacién y por tanto
en ella misma definiendo y construyendo la realidad de los participantes.

Finalmente queremos destacar la importancia del estudio de la funcién
de los relatos en la construccién del proyecto axiolégico organizacional y
resaltar que las aportaciones cientificas en este ambito también pueden
ser apropiadas para su uso a nivel politico y social. Vaticinamos un interés
creciente por el estudio de los relatos en el management al irse asumien-
do paulatinamente las nuevas reglas de juego de la economia del cono-
cimiento que favorecen la creatividad y el desarrollo integral humano,
como base competitiva.
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