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Resumen

El proposito de este trabajo es presentar un corpus conceptual convergente, en torno a la gestion de cambio
en la empresa a través del aprendizaje colectivo de competencias organizacionales. El uso de metodologia cualitativa,
enmarcada en la fenomenologia, nos permite tomar conciencia de las nuevas formas de aprender del movimiento
colectivo, que se corresponden con la naturaleza de nuestro ser y del universo. Los descubrimientos de la fisica y la
biologia del siglo pasado condujeron a la definicién del concepto de “holomovimiento”, metafora del holograma, en la
que las partes tienen una existencia con autonomia relativa, al tiempo que reconocen la existencia de una totalidad. La
interdependencia permanente entre acciones individuales y colectivas nos conduce hacia una visiéon del aprendizaje y
el cambio, basado en un proceso que fluye sin fuerza, sin presion, sélo moviéndose sincronicamente al ritmo de lo que
acontece en la totalidad. El aporte original de este trabajo es el de interpretar el uso del concepto de holomovimiento
en el aprendizaje colectivo y el cambio organizacional.
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Collective Change Processes, new Frameworks
for Understanding to Learn from Holomovement

Abstract

This work presents a conceptual convergent corpus about the management of change through the collective
learning of organizational competences, in the organization. The qualitative methodology, based on phenomenology,
understands the organizational phenomena in its context, including the participants’ points of view. This approach
leads us to be aware of new way of learning of the collective movement, implied in our nature as well as in the
universe. In the last century, discoveries in physics and biology bring us the holomovement concept letting us learn
the hologramic metaphor in which parts exist with relative autonomies, meanwhile they show the totality. The
interdependence between individual and collective actions allows us to achieve a new vision of learning and change
based on a process that flows with no pressure, no effort. Just moving synchronized with the events going on in the
totality. The interpretation of the concept of holomomvement into organizational learning and change is the original

contribution of this work.

Key words: Holomovement, Collective Learning, Organizational Change, Complexity

Introduccion

El proposito de este trabajo es presentar un
corpus conceptual en torno a la gestion del cambio
a través del aprendizaje de competencias organi-
zativas en la empresa. Nuestro interés se basa en
intentar responder las siguientes preguntas: ¢Qué
debemos aprender colectivamente para producir
cambios reales y efectivos en las organizaciones?
¢En qué medida contribuye la accion individual y
como se efectiviza la accion colectiva para el cam-
bio organizacional?

Buscamos describir, interpretar y com-
prender los procesos de cambio y aprendizaje en
organizaciones educativas y empresariales, reu-
niendo supuestos ontologicos y epistemolégicos
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emergentes de diversos marcos de comprension:
teoria de los sistemas, termodinamica, teoria de
la complejidad, fisica cuéntica, biologia cultural,
que convergen para la comprension de los casos
estudiados. En consecuencia, nos interesa cen-
trarnos en los resultados que puedan brindarnos
nuevos marcos de comprensiéon del aprendizaje
y cambio colectivo en las organizaciones, a par-
tir del “holomovimiento” que se vincula con el
aprendizaje colectivo y el cambio de las organi-
zaciones.

Supuestos para el holomovimiento

Los supuestos que guian el holomovimiento
son:
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Los cambios en las organizaciones no
siempre son reales y efectivos, puesto
que son entendidos como hechos que
reemplazan un objeto o proceso “viejo”
por otro “nuevo”; suele ser parcial y téc-
nico sin diagnostico de la cultura orga-
nizacional.

La formaci6én de recursos humanos para
el cambio es entendida como entrena-
miento, habilidades, procesos, métodos
para el desempeno de un determinado
puesto o funcion, restringiéndose a cur-
sos de capacitacion y descuidando las
competencias formativas y organizati-
vas que lo posibilitarian.

Generalmente el fracaso de la gestién
de los cambios en las organizaciones
se debe a dificultades en la gestion del
aprendizaje organizacional.

La gestion a través del aprendizaje de
competencias formativas y organizati-
vas garantiza la produccion de cambios
reales y efectivos en las organizaciones.

Desde nuestra perspectiva metodologica,
las hipotesis no deben ser entendidas como sa-
beres establecidos que esperan ser confirmados,
sino como una explicitacién sintética de los cono-
cimientos a priori, con los que cuenta el investi-
gador acerca del objeto estudiado. Conocimientos
que pueden ser cotejados, modificados, o también
ampliados a través de la investigacién con el pro-
posito de mejorar la comprension del objeto.

Asi, estas hipotesis o supuestos que pre-
tenden orientar nuestra busqueda, podrian con-

siderarse dentro de este diseno cualitativo como
aquello que Runkel (1990) define “echar las redes
y comprobar” al agua para observar muestras de
manera intensa, profunda y holistica que nos per-
mitan aproximarnos a la comprension sistémica
del objeto. En el apartado siguiente damos cuenta
de nuestro modo de aproximacion.

Metodologia

La perspectiva epistemolégica y metodol6-
gica privilegi6 el enfoque fenomenoldgico- cuali-
tativo a través del estudio en casos. Para lo cual se
trabaj6 con dos tipos de casos:

Casos organizacionales: Se seleccionaron
una organizacion educativa (caso Rosseau, 71 su-
jetos) y otra de produccion de bienes y servicios
(caso SincroRed, 58 sujetos).

Casos Grupos de actores sociales: Conta-
mos con dos grupos de actores sociales:

e Docentes en ejercicio en el sistema educativo:
(67 sujetos). En esta muestra se encuentran re-
presentados todos los niveles del sistema edu-
cativo (inicial, EGB, polimodal, terciario y uni-
versitario), los de gestion privada y estatal, y las
regiones norte, centro y sur de la provincia de
Santa Fe.

e Profesionales de diversas organizaciones pro-
ductivas privadas: (65 sujetos). Se seleccionaron
actores de diferentes posiciones en la estructura
de dichas organizaciones: directores, gerentes,
jefes y operarios, de diferentes organizaciones.

Los criterios de seleccion de los casos fue-
ron: a) el tipo de organizacion segiin el aprendizaje
formal y no formal; b) su preocupacion por el tema
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del cambio y la demanda de conocimiento tebrico
para llevar a cabo este proceso en los colectivos a
los que pertenecian. Esto permitié estudiar com-
parativamente el aprendizaje colectivo en dos or-
ganizaciones, una educativa y otra empresarial. Se
llevaron a cabo trabajos de campo prolongados (de
uno a tres anos de duraciéon). Ademas de la obser-
vacion participante se aplicaron otras técnicas de
recoleccion de datos tales como entrevistas, cues-
tionarios, grupos de discusion y series graficas.

Los indicadores de las variables estudiadas:
aprendizaje y cambio en base a los cuales se dise-
fiaron los instrumentos fueron: concepto, sujeto,
contenido, estrategia, tiempo y espacio. Se utili-
zaron diferentes técnicas y estrategias de proce-
samiento y analisis de acuerdo a la naturaleza de
los datos recogidos. Los datos de tipo cuantitati-
vo fueron procesados a través de una planilla de
calculo, y los cualitativos a través del software de
analisis Atlas- ti.?

Visiones y asunciones de las mentes
colectivas?
Investigaciones previas

El anélisis de las organizaciones ha arroja-
do resultados en cuanto al movimiento colectivo

de aprendizaje, creemos conveniente hacer una
sintesis de las investigaciones que analizan las
visiones que sostienen las personas a través de la
mente colectiva (Weick, 1979) y las asunciones ba-
sicas (Schein, 1988) compartidas, en contraposi-
cion a la concepcion del poder organizacional y la
existencia de una autoridad en la red organizativa
que conduce al trabajo en soledad y de manera ais-
lada:

La acci6n individual tiene escasa o nula rela-

cioén con la accidn colectiva.

Lo social es percibido como algo por fuera de
los sujetos.

La participacion es entendida como una for-
ma consciente, racional y visualmente acti-
va, ignorando la experiencia social ineludible
que implica.

Se concibe la organizacion como una estruc-
tura piramidal autocratica que ignora la tra-
ma organizacional compuesta por la interco-
nexion de las conductas individuales.

Se evidencia una concepcion del poder verti-
cal y monolitico.

No se reconocen redes y juegos de poder en
la base de la piramide, el poder proviene de
la autoridad de su cispide.

2 ATLAS.ti software desarrollado en Alemania para anélisis de datos cualitativo, gestion y creacion de modelos.

3 Los resultados particulares de las investigaciones, cuya sintesis aqui presentamos, se encuentran publicadas de manera detallada
en: Perlo C., Costa, L., de la Riestra, MR. (2008) La gestion del cambio a través del aprendizaje colectivo en las organizaciones:
Estudio de un caso: El colegio Rosseau. Revista Krinein. N° 5. 135-160. Facultad de Humanidades de la Universidad Catodlica de

Santa Fe.

Perlo, C, de la Riestra, R. y Costa, L. (2008) La generacion de conocimiento para la transformacion de la accién: Caso Sincrored.
Psicoperspectivas. Vol. VIL. 77-113. Pontificia Universidad Catoélica. Valparaiso, Chile.
Perlo, C. (2006) Aportes del interaccionismo simbolico a las teorias de la organizacién. Revista Invenio.Afio 9, 16, 89-107 Univer-

sidad del Centro Latinoamericano. Rosario.
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Esta concepcion del poder y la autoridad
provoca un debilitamiento en la red organi-
zativa que conduce al trabajo en soledad y
de manera aislada, intentando sobrevivir sin
mayores complicaciones.

Los fendmenos organizacionales de los cua-
les participan son tomados como inquebran-
tables fuerzas externas que dejan poco o nin-
gln lugar para la accién transformadora de
los sujetos involucrados.

La gestion de las organizaciones concierne
a la autoridad méxima eludiéndose la visién
micro politica de la organizacion.

Se sostiene una vision lineal y deterministica
de la relacién cultura social y cultura orga-
nizacional, que no permite advertir una di-
namica social interna de la organizacion que
evidencie su autonomia.

A través del discurso se advierte que todos
individualmente pueden “darse cuenta” de lo
que ocurre, a la vez que a través de la accion,
se observa que nadie puede “hacerse cargo”.

Los cambios generalmente son entendidos
como soluciones externas al sistema con es-
casa relacion con los procesos de indecision
y crisis.

Los cambios s6lo pueden ser impulsados y
liderados “desde arriba” y “desde afuera” por
quienes tienen el poder real que emana de la
autoridad del puesto.

Se pone el acento en aquellas estrategia “mas
eficaces” para la gestion, descuidando las
condiciones internas de las organizaciones.

De este modo los problemas colectivos apa-
recen disociados de la conducta interindividual de
sus miembros, resultado que derivoé en el desarro-
llo de los siguientes aportes conceptuales.

Aportes conceptuales

A partir de las investigaciones realizadas,
observamos problemas colectivos disociados de
la conducta interindividual de sus miembros. De-
tectamos colectivos inhibidos en su proceso de
aprendizaje y desarrollo. Dificultades para llevar
a cabo procesos de cambio transformativos o de
tipo 2 que segin Watzlawick, Weakland y Fisch
(1995) implica un cambio a un estado completa-
mente distinto, un cambio de un sistema a otro.
Estos resultados condujeron a una profundiza-
ci6on y ampliacion teorica a los fines de construir
un conocimiento posibilitador de aprendizaje y
desarrollo organizacional superador de una visiéon
fragmentaria de lo colectivo. Este corpus tedrico
se organiza en tematicas presentadas en torno a
lo macro y lo micro, institucién/organizacion: des-
cuido de la dimensi6n organizacional en el anélisis
psico sociolégico.

Reconocemos practicas sociales condicio-
nadas por un marco histérico-politico, y simulta-
neamente con la libertad y capacidad de engen-
drar nuevos productos, percepciones, expresiones
y acciones entre los individuos que las llevan a
cabo “cara a cara” (Goffman, 1993) en un quehacer
cotidiano que no es simple reproductor del siste-
ma social.

Desde las teorias de la organizaciéon encon-
tramos otro orden de configuracion del poder, in-
timamente ligado a la estructura macropolitica y
social aunque, con logicas propias que no se co-
rresponden de manera lineal con aquél. Las orga-
nizaciones no son independientes de las personas
que las construyen y las dirigen, son producto de
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una estructura sociopolitica como del pensamien-
to y la accion de sus miembros particulares.

Por lo expresado anteriormente, observa-
mos un descuido en la teoria como en la practica,
de la perspectiva organizacional. (Sagastizabal y
Perlo, 2002). Esta dimension tiene sentido si en-
tendemos que “una determinada manera de orga-
nizar encierra, oculta implicita o explicitamente,
unos aprendizajes de gran importancia”. (Santos,
1994, p. 92)

La institucion “es lo que es” (cosificacion,
Wenger; 1998) y la organizacién “es lo que esta
siendo” (participacion, Wenger; 1998). Ambas son
dimensiones de una misma realidad, pero la uni-
dad de analisis de este trabajo han sido las organi-
zaciones considerando el proceso de aprendizaje
y cambio sin desconocer el marco instituido (em-
presa) de los colectivos con los que trabajamos.

La relacion individuo-organizacion

¢Quiénes deben cambiar, individuos u or-
ganizaciones?

Profundizar en la constitucién de lo indi-
vidual y lo colectivo en los fendmenos sociales,
nos condujo, hacia la relaciéon parte-todo desde el
marco de la teoria de la complejidad (Morin, 1995)
y las teorias de la totalidad (Béhm, 1984).

La concepcion mecanica de los fen6menos
sociales impide advertir la fluidez de los procesos
en los que estamos involucrados. Estos constitu-
yen una red movil de relaciones entre diferentes
puntos (hilos). Las organizaciones (colectivos) son
producto y productoras de dicha red, resultado del
entramado relacional que de manera intencional o
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no establecen los puntos (individuos) que la con-
forman. Del mismo modo que un “tejido junto”
(complexus) (Morin, 1995) no es sin un orden de-
terminado de los hilos que lo componen, una orga-
nizacion jamas sera inicamente un organigrama o
estructura en la mente de algunos individuos o en
un papel. Una organizacion es un holomovimiento
(Bohm, 1984), entre trama e hilos, incluyendo en
éste, su organigrama.

Aun asi, continuamos disefiando estructu-
ras organizativas escindidas de los procesos so-
ciales, observando fragmentariamente las tramas,
el tejido e hilos por separado, sin percibir nuestra
individualidad entramada. Segtn el “orden impli-
cito o implicado del universo” que propone Bohm
(1984), los fendbmenos no estan constituidos por
partes sino que las “cosas” se contienen mutua-
mente.

Considerar organizaciones e individuos se-
paradamente es una abstracciéon de nuestro pen-
samiento, y ello para los fines de comprender la
accion colectiva es inadecuado. Las partes y los
fragmentos existen en tanto son “autonomias re-
lativas” del movimiento fluido de la totalidad. La
totalidad no admite arriba y abajo, segtin captura
nuestro ojo conceptualizador en las organizacio-
nes (estructura piramidal) sino que compone una
red dentro de un sistema.

Nuestra cultura occidental estd entrenada
en la conciencia explicita, en la abstraccion de sub-
totales, que comtinmente tienen poco de relativos
y mucho de estables. El proceso de individuacion
a través de la construcciéon de la identidad, nos
conduce a una circunscripcion estricta y rigida
del “yo” y “los otros”, dejando escaso margen para
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advertir el orden implicito subyacente de la exis-
tencia individual como su naturaleza holografica,
la cual nos devuelve el reflejo de la totalidad. Esto
produce serias dificultades para comprender lo co-
lectivo como un “nosotros entramado”.

Nuestro pensamiento “disyuntor reductor
que aisla y separa” (Morin, 2001) nos impide vis-
lumbrar la mente (Weick, 1979) y la acciéon colec-
tiva (Argyris y Schon, 1978) entramadas en la re-
lacién individuo-organizacion, que denominamos
colectivo.

La exacerbacion de las partes, “subtotales”,
nos imposibilita observar el colectivo como parte
de nosotros mismos, comprendiendo que somos
para si, a la vez que somos para otros (Mead, 1972;
Cohen, 2005). Pertenecemos a una identidad ma-
yor que constituye “la trama de la vida” (Capra,
1996).

Quizas el desafio sea constituirnos en ob-
servadores permanentes y atentos del universo,
experimentar en nosotros mismos las teorias so-
bre el mundo que esbozamos. Somos una totali-
dad con el universo. Una causa lo es de todo lo de-
mas. Esto lo padecemos en carne propia, a través
de los graves problemas ecologicos que vivimos en
la actualidad. Danar es afectar algo, es afectarnos a
nosotros mismos. (Briggs y Peat, 1998, p.160)

Participacion y poder

¢Como cambiar, desde las politicas centra-
les, desde los actores implicados?

Los concepciones de participacion y poder
que los actores sustentan en las organizaciones
constituyen factores condicionantes de los proce-

sos de aprendizaje y cambio. Prevalece un concep-
to del poder que emana de la autoridad formal le-
gitimada, monolitica y hegemonica representada
por la estructura piramidal. Las estructuras auto-
craticas “se apoyan en los criterios y proyectos de
los agentes investidos de autoridad y el liderazgo
y la implicacion personal de los mismos” (Lopez,
2003, p.1) sofocando las redes de poder en la base
de la piramide, restando poder al “juego politico
que pueda hacer sombra al ya establecido” igno-
rando la naturaleza reticular del poder: “estruc-
tura configurada por las posiciones relativas de
los sujetos que participan en ese sistema y por las
relaciones de influencia que mantienen los unos
sobre los otros desde dichas posiciones”. (Lopez y
Sanchez, 2004, p. 8).

Como sefiala Clegg (1987), el analisis sobre
el poder muestra las reglas operativas que en los
diferentes niveles de la estructura organizacional
existen.

Este supuesto de poder coexiste con una
concepcion disgregada de participacion, objeto de
clasificaciones y taxonomias (Parajon, 2006), en
la que el sujeto individual se encuentra escindido
del sujeto colectivo.

La participaci6én generalmente es entendi-
da como una forma consciente, racional y visual-
mente activa. Aunque observamos una modalidad
inconsciente, ligada al grado de responsabilidad
de los individuos, segtn su posibilidad de “darse
cuenta” y “hacerse cargo” de su ineludible parti-
cipacién-pertenencia en la sociedad. Detectamos
también un grado de inclusion o exclusion de los
individuos, en relacién al grado de conciencia -
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responsabilidad que reconozcan o hayan asumido
respecto a la comunidad.

La pertenencia implica identidad comparti-
da y conviccion subjetiva del derecho a intervenir
en la determinacion de las condiciones de su pro-
pio desarrollo.

¢Cuando consideramos que participamos
en la sociedad/organizaciones?

Participamos de manera inclusiva cuando
tomamos conciencia de la ocupacién de espacios
que nos posibilitan pertenecer y negociar signifi-
cados, modificAindonos y modificando al otro. La
participacion entendida como pertenencia, no
necesita promociones desde afuera, nace de la ne-
cesidad propia de incluirse, de ser, de conformar
un nosotros o fortalecer una identidad histérica y
social, aunque si precisa acompanamiento para el
desarrollo de procesos provenientes de demandas
genuinas.

Existen actores sociales (maestros, padres,
gerentes, operarios, ciudadanos, referentes politi-
cos) que al “darse cuenta” (conciencia) del poder
reticular de su posicion en la estructura social, po-
dran “hacerse cargo” (acciéon) del compromiso de
accion colectiva para la resolucion de los proble-
mas sociales.

Ahora bien, es necesario comprender posi-
bilidades y limitaciones de la participaciéon en con-
textos socioculturales a partir de la triada: poder,
miedo y confianza. En contextos organizativos
politicos latinoamericanos participar “haciéndose
cargo” ha resultado riesgoso. El miedo, emocio-
nalidad de base en las estructuras organizativas,
deriva en indiferencia, comodidad, egoismo e in-
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dividualismo preservando el status quo y posibi-
litando sobrevivir seguro y “sin mayores compli-
caciones”. En este “aparente equilibrio” no existen
condiciones internas que asuman riesgos de un
proceso de cambio.

“La estructura de creencias y significados
colectivos se apoya y se propaga mediante la es-
tructura de poder y ésta encuentra en la cultura
una fuente necesaria de justificacion y de legi-
timidad” (Lopez y Sanchez, 2004, p.127). Una
condicién indispensable para una participacion
inclusiva son estructuras politicas y sociales gene-
radoras de climas de confianza que garanticen que
“hacerse cargo” de lo colectivo no constituira una
amenaza individual para los actores implicados,
sino una experiencia de aprendizaje y desarrollo
coevolutivo. (Jantsch, 1980).

El concepto de cambio

¢Qué es cambio, qué cambiar, qué conser-
var?

“Nadie se bana en el rio dos veces porque
todo cambia en el rio y en el que se bafia” Hera-
clito de Efeso (540-470 a.c.). Bohm le da cuerpo
tedrico a este antiguo enunciado del filosofo griego
sefialando que la materia es “relativamente estable
y separada” de todo lo demas.

Los sistemas complejos sufren las transfor-
maciones propias de los sistemas abiertos.
La evolucion de tales sistemas no se realiza
a través de procesos que se modifican de ma-
nera gradual y continua, sino que se dan por
sucesiones de desequilibrios y reorganizacio-
nes. Cada reestructuracion del sistema con-
duce a un periodo de equilibrio dinamico re-
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lativo, durante el cual el sistema mantiene las
estructuras previas con fluctuaciones dentro
de ciertos limites. Este tipo de evolucién ha
sido objeto de numerosos estudios experi-
mentales y tedricos en sistemas fisicos, qui-
micos y biolégicos que condujeron a la teoria
de la auto-organizacion de sistemas abiertos,
liderada por Ilya Prigogine en la escuela de
Bruselas (Garcia, 2000, p. 47).

Prigogine (1996), desde la termodinamica,
nos ha posibilitado comprender al cambio como
un proceso irreversible que se desenvuelve a través
de un desorden creciente, sefialando que estos pro-
cesos son mas comunes que aquellos reversibles
donde un sistema que es afectado por un cambio
puede regresar al punto exacto de su estado inicial.

La entropia nos desplaza en el tiempo, la
vuelta atras es irremediable. Desde lo biologico,
no volveremos a ser ninos, los nifios no volveran
a ser un feto, ni volveran a su constitucion unice-
lular. Y desde lo psicoldgico, como expresa Wen-
dell: “La mente de un hombre una vez ampliada,
por una idea nueva, nunca recupera su dimension
original” (Citado por Riba, 2005, p.17). Sin embar-
go hoy encontramos supuestos de reversibilidad
temporal subyacentes en los discursos en torno al
cambio, “si se volviera a la escuela de antes”, “ha-
bria que volver a la universidad que teniamos”,
“deberiamos volver a los valores tradicionales”.
Existe en el sentido comtin una representacion so-
cial lineal y reversible del tiempo para la que pasa
inadvertida la complejidad en la que nos sumerge
la direccion del flujo temporal. “El cambio es tan
inexorable como el tiempo, y sin embargo pocas
cosas chocan con tanta resistencia”. (Disraeli, ci-
tado por Riba, 2005, p.47)

El cambio es un proceso de movimiento
irreversible e incierto en el que fluyen nuevas for-
mas alejadas del equilibrio, “estructuras disipati-
vas” (Prigogine, 1996), hacia la configuraciéon de
otro tipo de orden, donde “la mejora y el beneficio”
no podran estar garantizadas de antemano (plani-
ficacion y especificacion del proceso).

El cambio 1 definido por Watzlawick et al
(1995), puede asimilarse a la estructura que in-
tenta disipar el caos para preservar su identidad y
readaptarse. El cambio de tipo 2 como aquella es-
tructura disipativa a partir de la cual se configura
un nuevo orden.

Para Prigogine, el universo “no esta consti-
tuido de abajo hacia arriba sino que es una telara-
na de niveles y leyes divergentes” (Briggs y Peat,
1998, p.186), donde todo atafie a todo. Desde el
paradigma disipativo, el proceso reemplaza a las
cosas y a su vez éste da prioridad al tiempo sobre
el espacio. Esto tiene importantes consecuencias
en la gestion de un proceso de aprendizaje para
generar un cambio 2. El cambio no puede ser to-
mado como un objeto sino como un proceso que se
desliza en el tiempo y es este altimo el que ira de-
finiendo el espacio como los disefios de gestion del
cambio atendiendo al fluir del caos y de las nuevas
configuraciones.

Pensar estrategias de cambio, desde arriba
o abajo, constituye un pensamiento lineal, enrai-
zado en la teoria jerarquica y competitiva de la
evoluciodn, sin ver la trama colectiva que constitu-
yen las organizaciones. Jantsch (1980) introduce
la coevolucion, valioso concepto que “no niega la
adaptacion, ni la lucha de los individuos por la
supervivencia pero no las considera la principal
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fuerza impulsora del desarrollo de nuevas formas
de vida” (Briggs y Peat, 1998, p.209).La forma im-
pulsora es la cooperacion evolutiva bilateral de las
especies y los ambientes. Si todo es movimiento
¢por qué apareceria el ambiente como invariante?
En el mutuo flujo se produce un intercambio que
determina y es determinado.

“Los seres humanos somos fruto de la coo-
peracioén para la conservacion, no de la lucha por
la supervivencia: bioevolutivamente somos por-
que amamos...” el que mata al otro no es el que
gana, sino el que sobrevive” (Maturana, 2007).

Pensar en cambios de estructura que pro-
duciran luego inminentes cambios en cada subes-
tructura, o pequefios cambios que a la larga modi-
ficaran la macroestructura, es negar este modelo
de coevolucion en el cual: lo macro y lo micro a) se
afectan mutua y simultdneamente. b) constituyen
dos 4ngulos de observacion del mismo movimien-
to que se producen reciprocamente. c¢) siempre su-
pone un observador de la totalidad que esta efec-
tuando esta abstraccion.

Las abstracciones tan utiles para compren-
der el mundo y el vivir, se han tornado un obsta-
culo para conocer y transformar “nuestro vivir”.
Asi como Jantsch (1980) sostiene que especie y
ambiente coevolucionan, también en el proceso
de cambio organizativo, la evolucién del colectivo
esté supeditada a las posibilidades de coevolucion
entre individuo y organizacion, desplegandose
juntos.

La evolucion implica apertura y clausura
simultanea al entorno (Maturana y Varela, 1984).
Paraddjicamente “cuanto mayor sea la autonomia
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de una estructura autoorganizativa, més “distri-
buida” o “compartida” esta. “La evolucion es la
historia de una complejidad en despliegue”. (Bri-
ggs y Peat, 1998). El cambio en los sistemas po-
dria pensarse como la aparicion holistica de una
estructura disipativa, resultado de la interaccion
micro y macro de los procesos. Para Jantsch no
existimos separadamente, somos “un aspecto flui-
do del intercambio energético de estructuras mas
grandes: su empresa, su ciudad, su familia, su
cultura, su religion”. (Briggs y Peat, 1998, p.203).
Hasta el mismo ADN est4 siendo pensado hoy més
como un flujo que como un codigo.

Para Jantsch (1980) el aumento de la au-
tonomia esta en relacion con el incremento de la
apertura e inestabilidad. La capacidad de poder
autodeterminarnos (autopoiésis) nos brinda una
relacion mas amplia con la totalidad, con sus in-
finitas posibilidades reconociéndonos mas inesta-
bles. Cominmente escuchamos “las personas no
cambian, las organizaciones no cambian”. No lo
hacen de acuerdo a nuestras expectativas y repre-
sentaciones del cambio: como un hecho planifica-
do, controlado externamente y a corto, mediano y
largo plazo. Individuos y organizaciones (sistema-
entorno y viceversa) son unidades autopoiéticas
que se clausuran ante determinados cambios para
proteger su identidad. (Maturana y Varela, 1984).

Los sistemas sociales conocen, apren-
den y cambian negociando significados con su
entorno, intentando recuperar una estabilidad
con éste que le garantice la continuidad en tanto
sistema. Un cambio de sistema dependera de la
intensidad-profundidad de la crisis, del conflicto
con su entorno y del tipo de condiciones internas
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que esta unidad autopoiética tenga para respon-
der a dicha crisis, o sea, en la medida en que se
encuentre amenazado el “acoplamiento estructu-
ral” entre la “unidad autopoiética” y su “entorno”
para replantear cuestiones de identidad (cambio
2). El concepto de “clausura operativa” de Matu-
rana y Varela, enfatiza el papel primordial de las
condiciones internas del sistema. “Los cambios en
el sistema pueden ser “impulsados” por el entor-
no, pero no “especificados” por éste. (Maturana y
Varela, 1972)

¢De qué depende el cambio de las unidades
autopoiéticas? Parafraseando a Charles Du Bos:
¢Quién estara dispuesto a sacrificar lo que es, por
aquello en lo que pueda convertirse? Los sistemas
(individuos) méas abiertos al entorno (organiza-
cion), logran mayor autonomia respecto de éste.
Mientras que los sistemas (individuos) mas cerra-
dos (clausura operativa) al entorno (organizacion)
se encuentran mas dependientes de éste, con me-
nor autonomia y autodeterminacion. La clausura
operativa de los sistemas les permiten “preservar-
se”, funcion indispensable en la constitucion de
la identidad. Mientras que la permeabilidad del
entorno (perturbaciones) al sistema si bien atenta
contra la preservacion de la identidad, le brinda
mayores posibilidades de transformaciéon y cam-
bio de si mismo y de su relacién con el entorno.

El proceso de identificacion y conservacion
resulta tan necesario para las unidades autopoiéti-
cas como riesgoso, especialmente cuando la conti-
nuidad de estas tltimas depende de un proceso de
transformacion. Alli donde asumir el riesgo impli-
ca la Gnica oportunidad de preservarse se produce
un cambio transformativo.

En sintesis, el cambio de los sistemas, sea
de tipo 1 0 2, es inminente. En el altimo de los
casos la muerte del sistema constituye el cambio
de tipo 2. No asi el aprendizaje que posibilita que
los sistemas cambien hacia el més alto potencial
de su propio desarrollo, sin morir, o en todo caso
haciéndolo en parte (reestructuraciéon de la iden-
tidad). Este aprendizaje no se da per se. Es més
probable que la gente cambie a que aprenda del
movimiento producido. El cambio 1 o 2 es inevi-
table, el aprendizaje en tanto reestructuracion es
uno de los caminos probables.

Cambio y crisis

La categoria crisis aparece poco entre los
datos recogidos, generalmente identificada con
ruptura, quiebre, discontinuidad e incertidum-
bre. Sin embargo en griego krisis, significa deci-
sion. Punto que senala la bifurcaciéon de caminos
y exige tomar uno de ellos. “La crisis es un mo-
mento de indecision y decision a la vez”, Morin
(1995, p.160). Individuos y organizaciones son
sistemas hipercomplejos en complejidad crecien-
te. La incertidumbre, el desvio, el desorden y la
patologia son indicadores de innovacion, cambio,
creatividad, en sintesis, de evolucién y tienen la
caracteristica de multiplicar la aparicion de la no-
vedad.

La crisis exige la toma de decision frente a
un desvio aunque esta decisién no implique una
solucion al problema. Comtnmente el problema
se constituye en la perpetuacion de la crisis. La
crisis trae consigo un movimiento potencialmente
generador de cambio, pero este tltimo no se pro-
duce por si mismo. La crisis puede presentarse
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como una perturbacién externa del entorno hacia
el sistema (unidad autopoiética) o bien interna a
éste. Aun asi, la evolucion trasformativa de la uni-
dad autopoiética exige un alto grado de “desre-
gulacion” (Morin, 1995). Esto se produce cuando
las reglas y normas internas del sistema no son
suficientes para resolver el problema planteado
y existe discontinuidad en la homeostasis produ-
ciendo disfuncionalidad del sistema. Los sistemas
también aprenden a subsistir en la desregulacion,
resultado regresivo (Morin, 1995) de la crisis.
Aunque si la desregulacion es profunda, esta fuer-
za también se “desgastara” (entropia) y este desvio
en el marco de un sistema fragilmente equilibrado
presentara en esta oportunidad otra bifurcacion
(crisis de la crisis): nueva vida (regeneracion) o
muerte del sistema, que en definitiva es el recur-
sivo ciclo vida- muerte-vida. “La crisis libera, al
mismo tiempo, fuerzas de muerte y fuerzas de re-
generacion” (Morin, 1995, p.167).

“Si hay algo que le es molesto en sus pro-
cesos, piense sin embargo, que la enfermedad es
el medio con que un organismo se libera de lo ex-
trafio, no hay més que ayudarle a estar enfermo, a
tener toda su enfermedad y a que haga crisis, pues
ese es su progreso” (Rilke, citado por Wolfson,
2003, p.107)

La crisis progresiva es capaz de producir
nuevas cualidades y propiedades brindandole ma-
yor complejidad al sistema. Ahora bien, progreso y
regreso constituyen subtotales relativos a un pun-
to, una parte; desde la perspectiva de la totalidad
el movimiento es fluido, constante y recursivo,
mas similar al bucle que a una linea. Su destino
es incierto.
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Morin sefiala que la vigencia discursiva del
concepto de crisis, ha servido mas para adormecer
que para despertar. “Se trata hoy de profundizar
en la crisis de la conciencia para, al final, hacer
emerger la conciencia de la crisis” (1995, p.172).

Tiempo de cambio
¢Cuando cambiar?

En el contexto de las organizaciones empre-
sariales, el tiempo del cambio ha tenido una aten-
cion particular. “Hacerlo antes que los demas”,
“cambiar antes que cambie el contexto”. En esta
concepcion de “llegar primero que los demés” sub-
yace el supuesto darwiniano de “la supervivencia
del més apto”, en un contexto social y econdémico
competitivo, donde unos deben perder para que
otros puedan ganar. Este proceso es analizado ha-
bitualmente a través de las categorias de cambio
reactivo y cambio proactivo.

Desde la perspectiva de las organizacio-
nes como organismos autopoiéticos (Maturana y
Varela, 1984) resulta dificil pensar un proceso de
cambio anticipadamente, imaginando escenarios
futuros cuando el sistema no encuentra profundas
perturbaciones en relacion con su entorno. Desde
el ambito empresarial, se ha exaltado esta vision
del cambio anticipativo. En uno de los casos orga-
nizacionales estudiados, la dificultad por el cambio
es muy clara. Abrir y ampliar la oferta del servicio
educativo, atenta contra la identidad fundacional
del colegio, “para nuestros hijos, para la familia
que actualmente constituyen”. El entorno amena-
za la supervivencia del sistema (disminucion de
la matricula). Para un observador externo ésta es
una buena oportunidad para producir un cambio
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de tipo 2. No obstante cuando se expresa: “Con
40 alumnos mas que se inscriban solucionamos el
problema”, las ilusiones de producirlo disminuyen
(crisis regresiva, Morin, 1995) y se revelan las con-
diciones internas precarias de dicho sistema para
realizar un cambio de este tipo.

El tiempo mas favorable para un proceso
de cambio podria estar dado por la sincronia en-
tre las propias necesidades y las posibilidades que
brinden las situaciones cambiantes del contexto.
La sincronia dependera de una mirada atenta de
si mismo (conciencia) y del entorno, como asi
también de la capacidad de fluidez que posibili-
te el holomovimiento. En vez de anticiparnos al
cambio podriamos considerar el grado de fluidez
o coevolucion de sistemas y entornos. Ningin sis-
tema cambiara a menos que exista una percepcion
de desajuste presente o futura con éste. Existe una
gran diferencia entre anticiparse al cambio o estar
preparado para lo que ocurra, ya que en este con-
texto el escenario imaginado puede que luego no
sea el que acontezca.

Podriamos intentar trabajar sobre las con-
diciones internas fluyentes de los sistemas. Con
fluir no entendemos “dejar correr”, “pasar de lar-
go”, “ladear” sino interactuar, experimentar del
modo como lo planteaba Dewey (1978), “hacemos
algo ala cosa y después ella nos hace algo a su vez”,
“participar en el toma y daca de la experiencia”.
Permitir que la experiencia/vivencia acttie sobre
nuestro sistema. Dar permiso a emocién y a razéon
juntas, y no solo a esta tltima, percibiendo en el
cambio una oportunidad mas que una amenaza.
Solo de este modo la clausura operativa de la uni-
dad autopoiética podra levantar sus barreras en

pro de cambiar lo necesario para su propia sub-
sistencia.

Cambio y emocion

Desde las teorias de la administracion,
los procesos de cambio generalmente han sido
abordados racionalmente. El éxito/fracaso de
los mismos queda reducido a la eficacia del pla-
neamiento. En nuestra sociedad, la cultura de la
razon descalifica la vivencia y la vivencia evita la
razon. El conocimiento desprecia las emociones y
las emociones no se permiten conocer (reflexion).
No deberia extranarnos que los cambios imple-
mentados a través de la capacitacion en “el aula”
no generen cambios significativos en las organi-
zaciones. Entre el conocimiento y la accién se en-
cuentra la emocion. (Costa, Perlo, De la Riestra,
2007, p.7) pero en tanto no podamos involucrar
esta tltima en los procesos de aprendizaje, el co-
nocimiento seguira su ruta y la accién quedara
esperando que algin dia algo “pase”. Espera in-
atil, a menos que “nos pase” a nosotros. Pero no
por al lado, ni por detras, sino por dentro, cuando
la emocién nos traspasa, eso significa que “nos
atraviesa” el aprendizaje. Cuando esto “nos suce-
de” uno mismo conoce algo (seguramente con la
ayuda de otros) que dolorosa (en tanto atenta a
la identidad) y espontdneamente (salto cuantico-
discontinuo) cambia la accidon.

El cambio en tanto proceso de la vida es
ineludible. Podra ser lento, acelerado, paulatino,
abrupto, doloroso, aliviado, aceptado, resistido
pero se producira de todos modos. La disposicion
interna de aprendizaje de las unidades autopoiéti-
cas permitira que la situaciéon de cambio atravie-
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se su clausura operativa y surjan preguntas: cqué
cambiar, qué conservar y qué debemos aprender
con el proceso mismo de cambio?

Debemos aprender nuevas modalidades de
“aprender cambiando” o de “cambiar aprendien-
do” que descansen en el fluir de nuestro proceso
vital vida-muerte-vida. El proceso de cambio in-
tentara promover emociones (vivencias) y re-
flexiones en torno al movimiento buscando la sin-
cronicidad del holomovimiento entre sistemas y
entornos, entre individuos y organizaciones.

Conclusiones finales: aprender del
holomovimiento

Este tipo de investigacion, enmarcada en el
paradigma cualitativo, no busca verificar hipote-
sis, sino recoger conceptualizaciones que se deri-
van de nuevos marcos de comprension, conducen
a articular el concepto de holomovimiento con las
variables aprendizaje colectivo y cambio.

Las formas de aprender no son individua-
les sino colectivas, se corresponden con la natu-
raleza de nuestro ser y del universo (Bohm, 1984;
Jantsch, 1980). La realidad se construye a través
de un proceso que Bohm (1957) denomina holo-
movimiento, movimientos de pliegue y despliegue
que configuran diversos 6rdenes. En lo plegado
(orden implicito), las cosas fluyen unas con otras
en la totalidad. En lo desplegado (orden explicito)
se configuran subtotalidades relativamente aut6-
nomas de la red integral.

Lo que para nuestros 0jos se muestra como
discontinuo y azaroso, en realidad constituye di-
ferentes 6rdenes de pliegue y despliegue de los
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fenémenos. Para Bohm (1957), el azar contiene
complejos y diferentes niveles o grados de orden.
De este modo partes y fragmentos existen en tanto
“autonomias relativas”.

Las cosas son como nosotros mismos, “sub-
totalidades relativamente auténomas” del mo-
vimiento fluido de la totalidad, que constituye el
universo. Debajo de todo orden explicito, existe
uno implicito. La particula ya no es una cosa sino
despliegues sucesivos, al mismo tiempo que es
siempre lo mismo ya que se encuentra plegada
en todo lo demés. Cambia nuestra comprensiéon
de lo implicito que produce diferentes grados de
explicitacion de las “subtotalidades relativamente
auténomas”.

La relevante presencia del orden explicito
en nuestra cultura occidental nos ha posibilitado
innumerables avances en la exploracion de los
subtotales (ciencia y tecnologia), pero nos ha in-
hibido en la compresién del orden implicito, sub-
yacente a la existencia individual cuya naturaleza
holografica nos devuelve el reflejo de la totalidad
y donde lo atin no desplegado nos brinda infinitas
posibilidades para transformarnos y transformar
la realidad multidimensional.

El aprendizaje es un proceso de despliegue
hacia lo desconocido en la totalidad. Necesita-
mos aprender del movimiento fluyente e inevi-
table del universo. Acompafiar el movimiento sin
fuerza, sin presion, sin interponernos, ni inte-
rrumpir, permitiéndolo; dandole paso. Solo mo-
viéndonos sincréonicamente con lo que acontece,
de manera similar a “como el esquiador que se
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desliza segin la curvatura del terreno”. (Matura-
na, 2007)

Somos partes de un movimiento, no somos
mas que él. Las teorias de la gestion ponen el acen-
to en el gestor, controlador, director, lider del mo-
vimiento y ubican al movimiento como objeto aje-
no al sujeto. Toda intencién de gestiéon nos pone
por fuera y por sobre dicho movimiento. Los siste-
mas tienen su dindmica propia, sera necesario no
escindirse, quedarse dentro y moverse junto con
ellos, centrados en las necesidades, deseos, expec-
tativas de las subtotalidades (miembros) y en per-
manente escucha de la totalidad- organizacion-
contexto social en la que se encuentran inmersos.
Un cambio de sistema precisa una coordinacion
entre las subtotalidades y la totalidad que no obs-
truya la fluidez del movimiento. La comprension
de esta concepcion posibilita la apertura necesa-
ria de las unidades autopoiéticas para que fluya el
todo hacia la subtotalidad, generando disposicion
interna para que un cambio de tipo 2 (transforma-
tivo) acontezca.

Finalmente, puesto que no resultara posible
gestionar el cambio -en tanto constituye un movi-
miento irreversible e incierto que se desenvuelve
a través de un desorden creciente, en una traza
discontinua, en la que fluyen nuevas formas ale-
jadas del equilibrio (estructuras disipativas), im-
previsibles- lo que nos resta y no es tarea menor
(esta es nuestra prescripcion) es aprender del mo-
vimiento, observando las nuevas configuraciones,
observacion que ya en si misma constituye nues-
tro particular acoplamiento sincréonico (participa-
cion) con la totalidad (potencialidad pura) que se
abre y se nos ofrece.
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