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1. Introduccidén

La esencia de la vida es el cambio, la transfordmadie todo cuanto nos rodea y de
nosotros mismos. Pero en consideracion a la ietetig y al sentido comun del lector no
trataremos siquiera de argumentar esta sentende@ands, pocas actividades humanas hay tan
ligadas al cambio como la educacion. La educacids transforma, nos hace diferentes,
modifica nuestros conocimientos, nuestras habiédaduestras actitudes, nuestra vision
sobre el mundo y nos dispone para integrarnoseemasdo Yy para contribuir junto a nuestros
semejantes a su transformacion.

Sin embargo y por paradéjico que pueda parecarrahque de las grandes y auténticas
transformaciones escapa a menudo a nuestro cgnttekcansa con mucha frecuencia en
sucesos imprevistos. Esto se vuelve cada vez naés olientras mas complejos son los
contextos a los que nos referimos, pero, a pestr t&eilmente que podemos constatar esta
afirmacion, nuestra mente se resiste a aceptamalgoetan importante para nuestras vidas
como son los mecanismos que regulan la transfoémat® todo cuanto nos rodea, no estén
en nuestras manos o que tengamos tan sélo unaaelatiuencia sobre ellos. Nuestra
sociedad tecnoldgica, en la que tan facil es apuetanterruptor para que se encienda una luz
0 girar un mecanismo para que brote agua, nosdsiuscbrado mal y a menudo nos lleva a
sobrevalorar nuestro papel como especie. La idegudeel cambio sélo es verdadero, solo
cobra su auténtica dimension, si es planificadenicibnalmente por nosotros, los seres
humanos, es sélo uno de los abundantes estereotipdss que nos encontramos.

Otro estereotipo frecuente es el de que si un peottansformador funciona biemas
de lo mismonecesariamente funcionara mejor. Esto, sencilleanemo es verdad y la
explicacion salta a la vista: Las principales difiades por las que pasa un proceso o un
sistema provienen de las contradicciones internasgggnera su propia actividad. Por lo tanto,
llegado un determinado punto en la evolucion de preeeso,mas de lo mismequivale
también a mas dificultades y por lo tanto a ungyadarada vez mas pesada para seguir
haciendo avanzar el proceso. Incluso en el cadosderocesos de cambime van bienque
se desarrollan segun lo previsto o planificadogcieginstancias que amenazan su estabilidad
no estan fuera en la mayoria de los casos, sinood@h menos las mas poderosas). Dicho en
términos marxistas (y sistémicos) son las prop@#tradicciones de un proceso o de un
sistema (es decir, los factores internos) las nileyen decisivamente en su agotamiento o en
su colapso. Y sin embargo, ninguno de los modealbsescambio planificado en la educacion
desarrollado en los ultimos 20 afios nos ha adeestithre estas paradojas.

Senge (1992), por el contrario, si nos lo ha adlerinosotros somos el enemjgo
escribié en swQuinta Discipling pero jcdmo nos resistimos a aceptarlo!. Imagirseono
supuesto. El de un centro escolar en el que sedes@rollando un proceso de cambio
institucional. Ha sido disefiado por los profesopes,la direccion, o por la Administracion o
por todos ellos en colaboracion, tanto da par&festos que ahora nos interesan. Los padres,
que por la razon que sea han quedado fuera dekgwade planificacion, comienzan en
determinado momento a poner dificultades. Cualquikr los impulsores o promotores del
proceso podria pensar que se trata de un frenmaleémora potencial o real para el mismo:
la clasica reaccion de los de siempre oponiéndose rauevo Pero ¢por qué no mirar esa
oposicion como el complemento necesario de todoegmde cambio, como el esfuerzo que
se realiza desde determinadas partes de un sigbanaa garantizar su estabilidad? No
olvidemos que todo cambio sostenido necesita aestabilidad y que esa estabilidad depende



basicamente de la permanencia de ciertos elemelasiws. Sin esa estabilidad, el cambio se
volvera agresivo, dramatico, para algunos de l@shros, y la oposicion al mismo no hara
sino crecer hasta volverse clara y abiertamentestisilizadora. Se necesita perspicacia,
experiencia critica y también sentido comun paraag cosas de esa manera y convertir un
potencial enemigo en un potencial aliado.

Esperamos ahora que el lector encuentre justificaae en una ambiciosa obra
preocupada por caracterizar y comprender el cambita educacion se incluya un capitulo
sobre el cambigin maso, si el lector desea un minimo nivel de concrecgdbre el cambio
en los sistemas vivos (o complejos, o dinamicobieris). Se ha convenido en llamar a esto
cambio no planeadoo tambiéncambio espontanefaunque esta expresion admite ciertas
criticas en las que no vamos a entrar). Sin embargo que hariamos mejor en llamarlo
sencillamenteambio Quizas entonces no sea necesario aclarar qaenbi@ del que vamos
a tratar aqui no es preceptivo de las instituci@uesativas, ni siquiera de las organizaciones
en general, sino que es caracteristico de todosistemas abiertos o dinamicos. En este
sentido (no en otros sentidos) un centro educaiiwe pareca una empresa, pero también a
un servicio publico, a una familia, o a un club ajedrez; y también, en cierto modo, al
ecosistema de las Marismas de Doflana o a la mkdgi@e@n el Estrecho de Gibraltar.

Etkin, J. y Schvarstein, L. (1997; pp. 297 y 298 ldefinido elcambio no planeado
como (...) Un apartamiento del proceso de reorganizacion peremde y se exterioriza a
través de crisis y conflictos. Estas no son caufaka disrupcién sino momentos, cuando se
interrumpe el proceso de compensacion homeostdtecalesestabilizacion se explica por la
confrontacion en el ambito de las relaciones de egppdos propositos enfrentados,
cuestionamientos a las tecnologias e ideologiasnies 0 proyectadas. La perspectiva de la
autoorganizacion destaca que se produce un ordstinth, un desplazamiento hacia una
estabilidad basada en condiciones diferentes pesadas por las interacciones en el propio
sistema. Es un caso de coexistencia de lo contiagelo necesario; frente a la perturbacion,
la organizacion mantiene su autonomia y cohesiaa,spn sus determinantes internos.

Quizas la caracteristica mas importante de losemess vivos, sometidos
permanentemente a procesos de cambio, sea quelan fehciona el principio de
autoorganizacion: no dependen de fuerzas extemmapmpduzcan el cambio, ni de acciones
deliberadas, ya sean de orden interno o externcaimbio se produce mediante complejos
mecanismos de adaptacion y estabilizacion que sarrdan a partir de las relaciones
establecidas entre los miembros del sistema. Seehi@o agrupando recientemente a las
teorias que estudian estos mecanismos bajo elaépigenérico deparadigma de la
complejidad

2. El paradigma de la complejidad

2.1 Critica y alternativa a lasospechosa inteligencia tuerta

El paradigma de la complejidad nace de la critickasaperspectivas simplistas y
reduccionistas en las ciencias y, en especial, asn ciencias sociales. Parte de este
reduccionismo consiste en considerar las disciplicgntificas como una especie de
compartimentos estancos con objetos de conocimigifdoentes y separados entre si. En



realidad se trata de una critica mas amplia auia leadenominadeacionalidad occidentab
mas concretamente aun, hacia el positivismo. Lpsagss basicos que son sometidos a critica
son:

(a) La positivizacion de los saberetos conocimientos s6lo son cientificos cuanda@rest
basados en datos constatables y verificables,essten hechos. La realidad que no se
traduce en hechos observables no puede ser oljetortbcimiento cientifico.

(b) En consecuencia, la entronizacion del denomimaéimdo cientificqque en realidad es el
método cientifico de las ciencias naturales) commio posible para hacer ciencia. El
método cientifico esta basado en la busquedaalgetividad, la distancia del observador
respecto a lo observado, el aislamiento de lagbi@s que intervienen en un fenomeno y
la medicion de los efectos observables para esttlies causas de los mismos.

(c) La superespecializacionde las disciplinas cientificas y consecuentemerite,
descontextualizacion del conocimiento. Las disciplinas delimitan campa®
conocimiento cada vez mas especificos que sonrdiados por expertos con escasa o
nula relacion entre si; ello provoca la separadénobjeto de conocimiento del contexto
en el que se produce y, por tanto, la desconsiderate ese contexto como marco
necesario para la comprension de los fenomenognSegnzalez Moena (1997; p.3&)
conocimiento especializado es abstracto en la naedidque aparta al objeto de estudio
de un campo mas amplio y lo conceptualiza, lo fiansa en pura abstraccion, lo separa
de lo concreto y privilegia solo aquello que puesker formalizado en términos
matematicos, al tiempo que abandona el contextaequet lugar en el cual el objeto toma
su verdadera inteligibilidad”.

(d) Consecuentemente se produce fnagmentacion del conocimienty una severaérdida
de control socialsobre éste. ElI conocimiento queda en manos dedpscialistas y
avanza en la direccion y con la intensidad quesédéziden, movidos por sus propias
reglas internas (incluidas las masindanaspromocion, éxito social de los programas de
investigacion, oportunidades de financiacion, ladgacuotas de poder dentro de la familia
cientifica o de las universidades, etc.) o bien lpopresion de las industrias u otros
poderes facticos establecidos en su campo de esyudiplicacion. Las necesidades
sociales o las consideraciones éticas que plamesguntas del tipg debe hacersefio
cuentan tanto como una aplicacemajatabladel principiosi puede hacerse, hagase

(e) El sometimiento del avance de las ciencias fmscionalidad y utilidad practicay por lo
tanto, su vinculacion a los modos y los sectorgsrdduccion dominantes en la sociedad.

La sospechajue se cierne sobre estos presupuestos es leedesponden a intereses
que no tienen nada que ver con la empresa cienffftc antonomasia: la busqueda del
conocimiento y la mejora de las condiciones de deléos seres humanos. Y que si tienen que
ver, por el contrario, con el mantenimiento y laitienacion del poder que ejercen
determinados grupos sociales dominantes. Frenllesaseirge epensamiento complejdn
palabras de Morin (1997; p.43)El pensamiento complejo tiene su origen en la peda
latina complexus que significa lo que esta tejido en conjunto.uBspensamiento que reune
los conocimientos separados. ¢Por qué reunir? Perguconocimiento sélo es pertinente en
el caso que podamos situarlo en su contexto y emlaalidad, si no es absurdo y
desprovisto de sentido. Reunir, contextualizar,bglzar, es una necesidad natural del
conocimiento”.



Mardones y Ursta (1987; pp. 54-58intetizan las bases de la perspectiva de la
complejidad (las aclaraciones en cursiva son ragstr

(a) La complejidad es un rasgo general de todaddidad; desde lo animado a lo
viviente y desde lo humano a lo social.

(b) La ciencia es un punto de vista de la compelifts decir, es una via de acceso a su
comprension, pero no la Unica; también lo son, e@mplo, el arte, la literatura o la
filosofia

(c) La vision de la complejidad implica percibirmismo tiempo todo el sistema, asi
como lo singular, lo temporal y lo local de este.

(d) La complejidad exige conjugar la vision totatibra con la contextual.

(e) La vision de la complejidad conlleva la apextanetodoldgica pues no tiena
método propio. Se opone al monismo metodolégicenter al reduccionismo
positivista, afirma el canon de conocimiento declaacias sociales.

(f) Esta perspectiva privilegia las visiones gelesrg los bosquejos explicativos.
(g) Rompe con los compartimentos estancos. Inedgraservador con lo observado.

(h) Se apoya en la transdisciplinariedgdte concepto implica un unico lenguaje y una
Gnica manera de ver los fendmenos que atraviesaetifes disciplinas.

(i) Propende por la reconstruccion y la centralidatl sujeto (desde luego ya no del
sujeto cartesiano, es decir, débito).

(j) Se orienta a comprendetalidades concretas

(k) Conjuga la explicacion causal conrgerpretacion hermenéutica

En este sentido, lo opuesto a usaspechosainteligencia tuerta, que s6lo mira un
aspecto cada vez de la realidad, seria una imeigeensible al contexto, que sea capaz de
comprender los fendmenos sin separarlos del cantextel que surgen, pues solo alli se
encuentra su significado profundo. Esta inteligema@cesita desarrollar una mirada global y
especifica a la vez, es decir, capaz de cambibende, de registro, de método, para captar la
complejidad y el dinamismo inherentes a los sistevinas.

2.2 Las organizaciones sociales como sistemas dinéms y complejos

Nuestro granorganizador previoes la idea de que el paradigma de la complejidad
configura un marco adecuado para pensar las oayaoies sociales, y por ende las
educativas. Ante todo, las organizaciones si@temas es decir, conjuntos de elementos
fuertemente relacionados entre si. Su principahefdo es el elemento humano, los sujetos, y
éstos son ya, por si mismos, sistemas dinamidosgoie es lo mismo, complejos; con lo cual
no podemos por menos que pensar que los sisteraadlgs forman son, a su vez, complejos
y dinamicos.

Si decimos que sodinamicos es porque estan continuamente en movimiento. Ese
movimiento es la resultante de lo que en las cenfisico-naturales se denomuna par de
fuerzas Mediante una de esas fuerzas los sistemas dpiéobablamos tratan de adaptarse a
cambios que, también de manera constante, se modaucu alrededor y dentro de los



elementos que lo configuran. Mediante la otra faedel par, estos sistemas tratan de
mantener cierta configuracion, funciones o estracimterna que consideran vitales para su
supervivencia. Tanto si hablamos de organizacioop® de individuos, podriamos decir que
tratan de mantener parte de su caracter, de sci@see su identidad. La primera tendencia es
una necesidad de todo sistema para responderug ldespjominamosntropia.El concepto de
entropia procede de las leyes de la termodinamica, y didboun modo muy simple,
representa la tendencia de todos los sistemas wiosnal deterioro, al desgaste, como
consecuencia de su actividad. Los sistemas respamdaentropiacon entropia negativa
esto es, con esfuerzos adaptativos mediante lopapee a poco el sistema se modifica a si
mismo. Pero del mismo modo que esos cambios fatila adaptacion del sistema, también
pueden comprometer su supervivencia si son mugakd 0 muy bruscos; asi pues, la otra
tendencia, la tendencia a la estabilidad sirve pamar la medida precisa que los cambios
adaptativos necesitan. A partir de las dos tendsnal cambio y a la estabilidad, los sistemas
configuran o alcanzan su particular equilibrio. tBga de un equilibrio dinamico, al que
denominamo$omeostasisgque se rompera en el momento en que cambielrtasmstancias

en las que el sistema opera, planteando nuevasnexdg de cambios adaptativos. Por esta
razon se dice de los sistemas complejos, desdeeddatde sistemas, que se sitdan
permanentemente en el limite del caos. Esto qdeci que se enfrentan permanentemente a
fuerzas que comprometen su estabilidad, pero ammigiempo, el efecto de esa
desestabilizacion, elaos se convierte en un principio regulador, orgarazad partir cual se
desarrolla un orden nuevo, un nuevo equilibrio.

Y decimos que somomplejos porque lo caracteristico, lo fundamental, no s |
elementos que lo configuran, sino las relacionessguestablecen entre ellos. Y las relaciones
se construyead hog es decir, en funcion de las necesidades dehsasyeson condicionadas
y modificadas por multiples factores de todo tipistoricos, geograficos, politicos, culturales,
tecnoldgicos, etc. En consecuencia, el conocimian&sca de cOmo se comporta un sistema
dado en determinadas circunstancias no nos pepreter como se comportara otro con
similar o idéntica estructura de elementos ante niésmas circunstancias. O como se
comportara ese mismo sistema ante similares citacias en un contexto diferente. He ahi
la complejidad.

Puede que el lector haya tenido la sensacion, l&rdectura de los dos parrafos
anteriores, que hay implicita en ellos la idea de lgs sistemagiensan por si sole® algo
parecido. Si popensarentendemos la actividad del cerebro humano, obvitangdlo los
sujetos piensan (y aparentemente no todos). Sirargmbno podemos evitar la sensacion,
cuando estamos ante sistemas complejos, de que mettsande un modo auténomo,
relativamente independiente de los elementos quertonen. La sociéloga Mary Douglas
ha desarrollado esta idea en su liB@mo Piensan Las Instituciondsgciéndonos ver como
éstas realizan funciones variadas y complajaelectualmente recuerdan y olvidan,
clasifican, establecen similitudes y analogias aiohecisiones, etc. Un ejempilo:

En materia de justicia las decisiones mas profuntatas toman individuos que actian
en calidad de tales, sino individuos que piensartrdede instituciones y en nombre de éstas.
Un sistema de justicia no tiene otra forma de exigue satisfacer cotidianamente
necesidades institucional@@ouglas, 1996; 178)

Mas contundente aun como argumento es el relatdigiezon Fox y Swarez (citados
en Douglas, 1996; 179) sobre los criterios de s&lacde pacientes en el Centro del Rifion
Artificial de Seattle en los inicios de la hemouid:



Se juzgaba que una persomereciasalvar la vida gracias a un tratamiento tan escaso
y costoso como la didlisis cronica cuando reunialicades tales como decencia y
responsabilidad. Cualquier indicio de desviaciérciab como, por ejemplo, antecedentes
penales, cualquier sugerencia de que la vida mianitaestaba intacta ni libre de escandalos,
resultaban sumamente contraproducentes para lacsiéle. El candidato preferido era una
persona que hubiera acreditado logros gracias dafworiosidad y el éxito en el trabajo, que
fuese a la iglesia, que formase parte de asoci@doy que interviniese activamente en
asuntos de su comunidad.

Obviamente estos criterios no estaban escritosirggum lugar, pero la institucion, el
sistemapensabay decidiapor los individuos desde el momento en que éstiesiorizaban
sus valores y sus asunciones culturales.

En todo sistema hay un volumen importante de a@t/que no pertenece al ambito de
la intencionalidad o, lo que es lo mismo, se esapa consciencia de los sujetos. Esas
actividades estan reguladas por estructuras querado son invisibles. Como ha escrito
Senge (1995; 95)La palabra estructura deriva del latistruere “construir”. Pero las
estructuras de los sistemas no se construyen neé@emmte a sabiendas. Se construyen a
partir de opciones que la gente realiza conscienieconscientemente a lo largo del tiempo
Y esto es debido en gran parte a tescanismos de autorregulaciorde que disponen los
sistemas complejos para alcanzar el equilibrio mpeesitan. Esto significa que los sistemas
poseen una extraordinaria habilidad para escapaestro control, ya que la mayor parte de
toda esta actividad autorreguladora se desarmll@weles implicitos o no declarados por los
individuos, que tienen que ver con las normas yw#bares culturales o institucionales, y que
requieren un esfuerzo extra de perspicacia y deramion, ya queu comportamiento es
paraddgjico: no responden a nuestra légica ni a ninguna logieeersal, sino que tienen la
Suya propia.

2.3 Fundamentacion teorica del paradigma

Diferentes teorias han contribuido a fundamentadelalisciplinas cientificas diversas
el paradigma de la complejidad (Lewin, 1995). Ra&tiente la relativa transferibilidad de
estas teorias de unos campos cientificos a otrda s@o de las manifestaciones del
acoplamiento estructural que segun Maturana (1890habriamos de exigir a dichas teorias
como criterio de validez. Veamos algunas de lasreiéasantes.

2.3.1. Teoria de la informacién y cibernética

La teoria del procesamiento de la informacion opcdamente, teoria de la
informacion y la cibernética se han desarrollado en paralelo y se han apoyaticamente
en sus avances. El conocimiento acumulado desg@sidalogia cognitiva sobre cémo los
seres humanos procesamos la informacion, tomanuisiatees o atribuimos las causas de la
conducta propia y ajena, ha contribuido al dedard#¢ maquinas que pueden ejecutar tareas
con cierto grado dmteligencig es decir, proporcionando respuestas adaptadsituaniones
con un grado relativamente alto de variabilidadtextual o, dicho de otro modo, ante
situaciones complejas. Pero también la cibernétmano teoria sobre las maquinas
autonomas, ha permitido ensayar en contextos iegua en maquinas los desarrollo de la
teoria de la informacion y profundizar en su fundatacion.



El principal hallazgo de la cibernética es la ideaetroaccion que introduce Norbert
Weiner. Como sabemos, la retroaccion es el coneaiimio informacion de las consecuencias
de una accion sobre un contexto dado y el uso coaste de esa informacion para
determinar una nueva accion adaptada a dichas amrsgas y sensible a las variaciones
verificadas en el contexto. Como afirma Morin (1997) la idea de retroaccidGompe con el
principio de causalidad lineal al introducir el pripio debuclecausal. La causa actua sobre
el efecto, como en un sistema de calefaccion enatlel termostato regula el funcionamiento
de la caldera. Este mecanismo llamado de regulae®m®l que permite la autonomia de un
sistema, en este caso la autonomia térmica de artapento con relacion al frio exterior. El
buclede retroaccion (llamado feed-back) desempeiia pélpde un mecanismo amplificador,
por ejemplo, en una situacion de exacerbacion deelktremos en un conflicto armado. La
violencia de un protagonista conlleva una reaccubwienta, la cual, a su vez, conlleva una
reaccion aun mas violenta. Tales retroaccionesjaamnistas o estabilizadoras, son
innumerables en los fendmenos econdmicos, soc@ificos o sicolégicosEn el apartado
3.2 estudiamos con mas detalles estos dos tiperdaccion, inflacionista y estabilizadora.

2.3.2 Teoria de sistemas

Otra de las corrientes cientificas que esta canteibdo a la construccion del Paradigma
de la Complejidad es lBeoria de SistemasSe trata de un movimiento cientifico muy vasto
que ha producido propuestas diversas, algunasnastifierentes entre si, en muchos campos
del conocimiento: la biologia, la matematica, ladioiea, la psicologia, la sociologia, etc. En
consecuencia, tenemos muchos enfoques difereras,sphubiera que buscar un principio
comun, un elemento unificador, pensamos que ésia skdeconexion En los sistemas,
todos los elementos estan conectados entre sia lspunto que lo verdaderamente
caracteristico de un sistema no son esos elememntosas relaciones que se establecen entre
ellos y como las relaciones se transforman cordigdo permanentemente un sistema
diferente.

Las primeras formulaciones de la teoria de sisteamsieesponden a Von Forster.
Watzlawick, Bavelas y Jackson (1993) la aplicarastematicamente al campo de la
psicologia de la comunicacion humana siguiendoplapuestas pioneras de Bateson y, a
partir de ahi, se desarrollo lo que actualmentsece comaerapia familiar sistémicaque
a su vez ha tenido aplicaciones en otros campdsrapéuticos (Cirillo, 1994) y, en lo que
aqui nos atafie, al campo de las instituciones &dasgSelvini Palazzoli, 1990). También ha
adoptado un enfoque netamente sistémico Senge )(X®2su famosa Quinta Disciplina
como best-seller revolucionando el campo del estudio de las omgamnes sociales y
convirtiéndose en libro de cabecera para los dapartos de recursos humanos o los
directivos de las empresas. En este mismo camplasderganizaciones sociales Morgan
(1990) recurrio a diferentes enfoques sistémicoa paplicarnoda logica del cambiaen su
libro clasicolmages of Organizatigrencontrando conexion entre teorias aparententante
dispares como laeoria de la autopoiesisde los bidlogos Maturana y Varela y el
materialismo dialécticale Marx. La Teoria de Sistemas nos aporta una derprincipios y
conceptos que resultan sorprendentemente validasapalizar cualquier sistema complejo y
dinamico:



Globalidad

Todos los elementos de un sistema y todos los e ocurren en €l estan unidos por
el mismohilo invisible es decir, estan tan estrechamente relacionagosuglquier cambio o
modificacion en uno de esos elementos obliga afinadiones o adaptaciones de los demas
elementos. El principio de globalidad se percibabign cuando el sistema responde a la
introduccion de un elemento extrafio o ajeno: aumiglo elemento afecte solo a una parte
del sistema, esto sélo sera asi en apariencissigteina involucrara en su respuesta a otros
elementos sin conexion aparente con el mismo. jeorpdo, sabemos que lo que ocurre en la
Amazonia nos afecta a los que vivimos en cualqoiex parte del planeta, de la misma
manera que las emisiones de gases de nuestratrisglagectan a la diversidad de la vida en
la Antartida. En definitiva, este principio nos ighl a superar la vision estrecha y parcial de
los fendbmenos organizativos, como si éstos ocariégndependientemente unos de otros y
aceptar la imprevisibilidad y la incertidumbre comasgos caracteristicos de la vida
organizativa.

Autorregulacion

Los sistemas de los que nos estamos ocupandosyquéodenominamos complejos lo
son porque disponen de un mecanismo, ekdkmentaciono retroaccion,mediante el cual
se regulan a si mismos, sin necesidad de que rangenza externa introduzca los cambios
necesarios para que se produzca la adaptacion @amalsiantes condiciones del contexto,
tanto interno como externo, si es que ambos cargesd pueden separar. EI conocimiento de
este mecanismo nos obliga a replantearnos algdeas habitualmente asumidas acerca de
los procesos de cambio en las organizaciones.

Los sistemas complejos (o dindmicos) se caracterfga la manera particular de
encontrar el equilibrio entre la estabilidad y &nbio, entre el estado de reposo y el flujo de
las transformaciones. Ambos estados son necesariasprueba la tenemos en que uno
cualquiera de estos sistemas complejos -un individin grupo, una organizacion- se
colapsaria si lo sometiéramos 0 se sometiera aftr@amaciones que no puede asumir o
integrar de manera razonable en su funcionamidfgta idea combate dos presunciones
comunes:

En primer lugar, la de que el cambio es un valsolto, algo positivo por si mismo.
En el caso de las organizaciones, el cambio es @ddivo si las hace mas capaces de
promover su desarrollo, es decir, si las impulsatados congruentes con su historia pasada y
en los que puedan reconocerse. Esta idea no séestada por el hecho de que algunos
momentos histéricos exijan cambios mas bruscoslioai@s, pero €stos nunca representaran
el verdadero cambiosino una aproximacion; por tanto, la organizaciéoesitara un tiempo,
no para adaptarse al cambio, sino para adaptaraéstepropia naturaleza. Es conocida la
capacidad que cualquier cambio en nuestro enta@ne para trastornarnos Como organismos
Vivos que somos. Sin embargo, no por eso dejareglmosajar, de cambiar de empleo o de
lugar de residencia, de buscar el conocimiento tdes qoersonas o de tratar de mejorar
nuestras condiciones de vida y las de los demasraAbien, es necesario comprender el
verdadero impacto de las transformaciones que op@rdas organizaciones y como dichas
transformaciones son pasadas inevitablemente porfilteb de sus caracteristicas
institucionales, haciendo del proceso de cambio atgco e irrepetible. En realidad, estamos



hablando de como las organizaciones generan paisdesarrollo sosteniblees decir,
cambios progresivos que se acoplan a lo que y&eexis procesos de cambio que, por su
caracter evolutivo, son capaces de mitigar la cdegagresion que toda innovacion contiene.

En segundo lugar, la de que solo se produce unioasnles introducido o puesto en
marcha por alguien, es decir, si es intencionalelberado. Esta idea nos llevaria a la
conclusion de que los sistemas permanecen estaatetsrgados o dormidos hasta que
alguien los despierta. Conclusion en la que haygraa carga mistica y ciertas dosis de
androcentrismo -el ser humano como centro del wavepero que no parece tener nada que
ver con la realidad; Morgan (1990: 241) lo ha egad® con suma claridabas relaciones
siempre estan fluyendo y la estabilidad siempr@ est el medio del flujo. Los sistemas
complejos, como el rio descrito por Heraclito, geenestan fluyendo y deben entenderse
como procesos. La logica de tales sistemas se foent®a en las redes de relaciones que
definen y sustentan los modelos de causalidad. waiag posible sefialar un hecho inicial -un
detonante- que dispare al sistema en una direceidmarticular, (...) tales hechos iniciales
no son realmente la causa del resultado final, $&m@nte son los disparadores de las
transformaciones engranadas en la l6gica del siatem

Volviendo al rio de Heréaclito, notaremos que siageros sobre una barca a lo largo de
él, el movimiento resultante (de la barca) no ddpehm exclusivamente de la fuerza que
aplicamos a los remos sino también de la corrigniesto que el propio medio en que nos
movemos esta él mismo en movimiento. La interven@n una institucion nunca opera al
margen de los demas procesos que ya hay en masobelés, culturales, historicos o
técnicos), sino junto a ellos, y se vera inevitaldete afectada por ellos, a veces
dificultandola y a veces potenciandola, pero sienfyaiciéndola un caso particular.

Equifinalidad

El tercer principio de la Dinamica de los Sistensas puede entender como una
consecuencia de los dos anteriores: el sistemaaaportodo proceso desarrollado en su
ambito, tales caracteristicas especificas quederhénico e irrepetible, de tal manera que no
es posible predecir completamente sus consecuemogssiitados. Cada sistema establece sus
propios procesos para alcanzar sus fines y estmesws pueden ser diferentes a los que
establezca otro sistema con similar configuraciéorysimilares metas..

Lo verdaderamente caracteristico de los sistembss ggocesos que en ellos se dan,
forma en que alli ocurren las cosasno las condiciones iniciales o la configuracidicial
del sistema, que puede ser igual a la de otrons#sie sin embargo, dar lugar a resultados
diferentes. Esto significa que no se pueden traspiain adaptacion, sin contextualizacion,
los procedimientos seguidos dentro de un sisteatebapara alcanzar los mismos resultados,
aungue tales procedimientos hayan tenido éxitd prireero de ellos.

2.3.3 Teoria de la autoorganizacion

La teoria de lautoorganizacion tiene numerosas relaciones coeolda de sistemas,
hasta el punto que podriamos decir que se trateaevolucion de ésta. En su teoria de los
automatas autoorganizadores, Von Neumann pusdieeeréa capacidad que tienen los seres
vivos para reproducirse y desarrollarse, en defmitpara autorregenerarse y tratdo de
desarrollarmaquinas vivagjue si dispusieran de esta cualidad. El aport¥afe Foerster
reside en su descubrimiento del principioodéen a través del ruid¢rder from noisg que
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sintetiza el modo que tienen los sistemas vivosllelgar a pautas reguladores de su
funcionamiento a partir de procesos caoticos oeliberados. En un sentido similar formula
Atlan la idea deazar organizadol Prigogine la derganizacion a partir del desorden

Morin (1992, 1993, 1995, 1997) sintetiza la idea aé@oorganizacion bajo tres
principios: el dialégico, el de recursion y el hgiamatico.

Principio Dialdgico

En lo que atafie a los sistemas vivos, muchas negiaparentemente antagonicas deben
ser vistas como complementarias para entendemsiohamiento. La expresion mas directa
la encontramos con dos conceptos que desde uneerprimirada superficial todos
considerariamos opuestos: vida y muerte. Sin erabkrgnuerte es una condicion esencial de
la vida y por esa misma razon la vida exige lagmeis indisociable de la muerte. Sélo para
no terminar el parrafo coesapalabra, podriamos afadir una gran diversidadadejgs de
conceptos que el lenguaje comun suele presentan emtagonicos y, sin embargo, nuestra
experiencia desmiente que lo sean: amigos/enem@o®yr/odio, certezal/incertidumbre,
caos/organizacion, etc.

Principio de Recursividad

En cuanto al funcionamiento de un sistema, loste$eson, a la vez, causantes de
aquello que los produce. Segun Morin (1997; EOprincipio de recursion organizacional va
mas alla del principio de la retroaccion feed-bgckl) supera la nocién de regulacién por
aquella de autoproduccion y de autoorganizacion.usasbucle generador en el cual los
productos y los efectos son ellos mismos produetpusadores de lo que los produce. Asi,
nosotros individuos, somos los productos de uemigtde reproduccion salido del fondo de
los tiempos, pero este sistema soélo puede reprsdutiajo la condicion de que nosotros
mismos devengamos productores, apareandonos. Ldigsidnos humanos producen la
sociedad en y por sus interacciones, pero la saciedn tanto que todo emergente, produce
la humanidad de estos individuos aportandolesreju@je y la cultura.

Esto tiene que ver con lo que otros autores haordierdoldgica circular, que se
opondria a undogica lineal (Senge, 1992). Ambas son modalidades del penstmien
cientifico. En el caso de la logica lineal, se asgue cada efecto tiene su causa, pudiéndose a
su vez convertir dicho efecto en causa de otrot@fdiferente. Por el contrario, la l6gica
circular se aplica a los sistemas dinamicos y asymeelos efectos se convierten también en
causa de aquello que los causo. La idea de lagaofaitocumplida en la teoria sistémica
sobre la comunicacion humana (Watzlawick, Bavelasckson, 1991) representa un ejemplo
perfecto del principio de recursividad y, conseterrente, de la Iégica circular que encierran
los sistemas complejos: las expectativas que temeroerca de una relacion social pueden
llegar a cumplirse porque nuestra conducta conteibmconscientemente a ello desde el
momento en que dicha expectativa queda estableéldaejemplo, si al introducirnos en un
grupo social del que somos ajenos, conformamakekade que nuestra integracion sera dificil
0 quizas imposible, puede que finalmente lo seagya nuestra conducta subsiguiente
provocara una actitud de hostilidad en el grupo lierzara nuestra conducta y que sera
correspondida de la misma o parecida manera, engiase asi un ciclo reforzador o
inflacionistaque dara cumplimiento a nuegtrafecia
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Principio Hologramatico

Las partes de un sistema estan, evidentementenidas en un todo (el sistema); pero
también es cierta la afirmacion de que en cualguiler las partes hay informacion sobre la
totalidad del sistema. Volvamos a Morin (1997; paya ejemplificarloiLa totalidad del
patrimonio genético esta presente en cada célutlividual. De la misma manera, el
individuo es una parte de la sociedad, pero la esdad esta presente en cada individuo en
tanto que todo, a través del lenguaje, la cultlas,normas.

Estos tres principios tratan de explicar la caatidutoorganizadora de los sistemas
complejos. Precisamente Etkin y Schvarstein (1997,63-71; el esquema ha sido adaptado
por los autores de este capitulo) han entendidmmetepto de autoorganizacion como un
conjunto de capacidades de las organizacionedesot@nsideradas como sistemas, para:

a) producirse a si mismas, dado que el sistemals®lecciona internamente y realiza
las actividades que él necesita para seguir operandluyendo la eleccion de sus
objetivos;

b) mantener los rasgos de identidad frente a fertiones del medio circundante;

c) operar en condiciones diferentes de las demrigja perder continuidad ni cohesion
entre las partes;

d) disponer de autonomia, para adaptar las regule€i generales a circunstancias
particulares y locales;

e) desarrollar procesos internos de control meelidos cuales se regulan las
operaciones del sistema y se delimitan las frost@eales, que no tienen que coincidir
exactamente con las formales) de la organizacion;

f) realizar su propia renovacion estructural cuasd@roducen situaciones de crisis y
catastrofes.

En definitiva, autoorganizacion significa que ustesina es capaz de generar una nueva
pauta de funcionamiento o de relacion entre sugpoaentes a partir y como evolucién de su
propia identidad. En consecuencia, las organizasi@ociales, como sistemas complejos que
son, no estan determinadas desde afuera, y swohamiento debe comprenderse desde la
Optica de su logica interna, desde sus propiassleya estas organizaciones, se da una
combinacion de espontaneidad e intencionalidad: cseadas por actos intencionales, y la
|6gica y racionalidad estan presentes en las aesiomividuales; pero también es cierto que
el conjunto de esas acciones mantiene una cohargrierna, se ajusta a ciertas pautas que
reconocemos comsu identidad Por supuesto, esto no quiere decir thdaslas acciones
individuales estén inspiradas en el mantenimieatesdh identidad, ni que el consentimiento o
la adhesion sean las Unicas conductas organizgtosbles, o ni siquiera las mas normales.
Pero si que hay una coherencia, una légica intgueaenlaza a todas las acciones. Dentro de
esa logica, algunas acciones desempefian un paitieb aespecto a la identidad, de
cuestionamiento de la misma y de construccion de nureva. Como han escrito Etkin y
Schvarstein (1997):a continuidad de la organizacion y su cohesioerima admite maltiples
formas de acuerdos y de desacuerdos. Las crisssnas son sefiales de desajustes, pero
también muestran la capacidad de la organizacidragammpensar perturbaciones.
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2.3.4 Conclusion e implicaciones para el analisi®das organizaciones sociales

Como conclusion sobre las aportaciones del paradidenla complejidad podriamos
empezar por las palabras de Morin (1997; 21 y @29, de sus principales precursores en el
ambito de las Ciencias Sociales:

El pensamiento de la complejidad, como se ve, neneasinglin caso un pensamiento
que rechace la certeza en beneficio de la incentioie, que rechace la separacion en
beneficio de la inseparabilidad, que rechace ladagoara autorizar todas las trasgresiones.
El procedimiento consiste, por el contrario, en uda y vuelta incesante entre certezas e
incertidumbres, entre lo elemental y lo globalrernb separable y lo inseparable. No se trata
de abandonar los principios de la ciencia clasicaiden, separabilidad y légica-, sino de
integrarlos en un esquema que es, al mismo tiem@s, amplio y mas rico. No se trata de
oponer un holismo global y vacio a un reduccionisistematico; se trata de incorporar lo
concreto de las partes a la totalidad. Hay queautar los principios de orden y de desorden,
de separacion y de unién, de autonomia y de deperaeque son, al mismo tiempo,
complementarios, competidores y antagonistas sered del universo.

Por su parte, Schvarstein (1998) ha condensadonanmaxima lo que podriamos
considerar el programa global del paradigma deotaptejidad:descripciones complejas y
acciones simplesUna de las variantes de esta idea se ha popularzado emblema del
nuevo pensamiento ecolégico (Brofenbrenner, V., 7198awley, A., 1991; Margalef, R.,
1982) hasta llegar a acceder a uno de los mas tampes soportes mediaticos de nuestra
sociedad: las camisetas. Puede que ya la haya segaramente en ingléBhink global, act
local.

Segun este autoPara quienes intervenimos en organizaciones, l@&vos paradigmas
vienen a dar cuenta intelectualmente de algo geegie hemos sentido: somos una cascara
de nuez en el medio de un mar embravecido, lagde&ue se nos oponen son inmensamente
superiores a las nuestras y, por tanto, tenemoasescontrol sobre el resultado de nuestras
acciones(pp.176-177) En consecuencliaebemos ser capaces de construir descripciones
complejas y de disefiar acciones simgles En cuento a nosotros, analistas-operadores-
disefiadores, tengamos en claro una cuestion dedseabmun: solo la variedad absorbe
variedad (Ashby, 1956) Habra control en la medida que la variedad de los marcos
conceptuales del controlador (analista-operadorediador) equiparen la variedad de la
situacion a ser controladé..) Frente a la pretension de universalidad de lossppriestos
tedricos, aceptemos su particularidad en la practicomo un modo de sostener la
singularidad de nuestra prax{pp.179-180).

Por otra parte, la complejidad se manifiesta paokxistencia del orden y del desorden
como elementos constituyentes del funcionamiergarozativo; como ha afirmado Prigogine
(1997), el reconocimiento de la complejidad repneseel fin de las certidumbres. Estos y
otros antagonismos (poder y resistencia, estabiligacambio, identidad y diversidad,
homogeneidad y heterogeneidad, etc) se complementah analisis de las organizaciones.
Para analizar estas organizaciones sera preciptaaeprincipio de incertidumbre éstas se
comportan de modo paraddgjico, siguen sus propiasapasu particular logica interna. Y
ademas, las cosas aparecen de distinta manera sebigar desde el que se observen, es
decir, los contextos modifican nuestra percepciénadrealidad. Como ha afirmado Ramos
Torre (1996; 166)ia complejidad es una propiedad que destaca lartithanbre de un
mundo para un observador que, encontrando en ébrdes, no lo concibe como caos
aleatorio e intenta reducirlo produciendo una nueanplejidad.
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Por todo ello, en palabras de Schvarstein (1998)a necesario aceptar en estos
sistemas la existencia de procesos de razonamiefdomal, como el juicio y la intuicién.
Ademas, la imposibilidad de repetir experimentoendiciones de estado similares, tanto
para el sistema como para su contexto, privilegichas veces el peso de una evidencia sin
embargo endeble, ya que deriva de pocas obsernexi@mon escasa oportunidad de
repeticion. Finalmente, las predicciones con rabacia los estados futuros del sistema
estaran buena parte de las veces apuntaladas pcnadi evidencias endebles, que son
emergentes del devenir y no de explicaciones @imagi surgidas de un razonamiento
riguroso corroborado por la experiencia.

De acuerdo con Etkin y Schvarstein (1997) esto mlaplusion de los objetivases
decir, la obsesion por la idea de que la conduganizativa estd fundamentalmente orientada
por los objetivos formales de las organizacionestealidad solo una parte de ella lo esta. En
opinion de estos autoreBtra caracteristica del enfoque de autoorganizaaonsiste en que
la nocion de propdsitos ya no es necesaria pardiepla racionalidad de las conductas en
la organizacion. Ello también implica abandonar @aodision determinista o finalista de las
actividades y procesos internos de la organizaci€stamos cambiando el dominio en el cual
nos ubicamos para realizar ehalisis. Esto implica pasar desde la perspectixgema (o
dominio de los propositos del observador), haciademinio de la logica interna de la
organizacion.(...) No es correcto afirmar que un sistema social presalesviaciones
respecto de sus propdsitos, salvo en un sentidaljtes decir, referido a lo establecido en
sus estatutos, reglamentos, contratos o convebesir que la organizacion presenta des-
plazamientos en sus propositos es como sostendagaalidad son los planes y estatutos, y
que las acciones concretas (cuando no cumplenli®ep) son un error organizacional, un
olvido de su realidad. Pensar que las organizacsosélo funcionan siguiendo objetivos
significa estudiar todo el sistema bajo una solgidd, una sola racionalidad (la busqueda de
efectividad) y este criterio es valido Unicamerdeapentender las decisiones programadas y
el cambio planeado en la organizacion.

Finalmente, estos planteamientos requienas perspectiva de analisis que privilegie
la interpretacion (y previamente la descripcion) fente a la prescripcion
Desgraciadamente esta no es la perspectiva domireantel ambito de la Organizacion
Escolar, entendida como disciplina, a pesar derléisas vertidas en este sentido (Ball, 1989;
Lopez Yafiez, 1998): (..)os andlisis organizativog..) nos han dicho poca cosa de alguna
significacion sobre el modo como las escuelas @nan en realidad cotidianamente. En
verdad, buena parte de los escritos sobre este edmp tendido a soslayar y a ocultar las
realidades de la vida organizativa en las escuelas. gran medida, los tedricos de la
organizacion(...) han tendido a descuidar la descripcion a favorldeprescripcion o a
moverse de manera vacilante entre las dos. Prefidae pulcritud abstracta del debate
conceptual al desorden concreto de la investiga@opirica dentro de la escuefa.) han
tendido a concentrar su atencion, con algun éxén,lo que podria llamarse aspectos
técnicos de la ensefan@aall, 1990)

Especificamente, en lo que se refiere al cambiocatho, y mas concretamente al cambio
en las instituciones educativas, el enfoque ing&apivo nos invita a considerar dichas
instituciones como sistemas que desarroltatturas peculiares, esto es, conjuntos de
creencias y expectativas compartidas (Lopez Yan&anchez Moreno, 1997). La cultura
determina el modo en que los miembros dan sentidbagen frente a los asuntos
organizativos. En consecuencia, junto al componeRr#icito y tacito de los procesos de
cambio, debemos considerar sus componentes sirafotjoe se manifiestan, por ejemplo, en
los rituales y en las creencias que presiden landice de los procesos organizativos y les
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proporcionan cohesion y significado. Parece cla® & cambio de cualquier magnitud afecta
a las normas profundamente asentadas en la c@ho@lar y en este sentido, cualquier
propuesta de cambio con garantias de éxito exagiod iniciadores valorar la aceptacion que
la cultura de la escuela realiza del cambio y sultura en si misma percibe la necesidad del
cambio. Este enfoque implica una concepcion meéltgabre las organizaciones educativas
(LOpez Yafiez, 1998):

1. Como un conjunto de normas sociales y esquemas dengamiento construidos
socialmentea lo largo de un proceso histérico y a partir denteraccion entre los
miembros de la organizacion y de éstos con su xtmntEsta concepcion implica dirigir
el foco de atencion sobre aspectos tales como lar@ula Historia institucional, la
comunicacion o la relacion institucion / contextaial.

2. Como una red de relaciones de podeEsta concepcion implica un andlisis del poder
como un sistema global, como una estructura parajeé opera mas alla del sistema
formal de autoridad, aunque interacciona con él.

3. Como sistemas en permanente transformacionEsta concepcion nos lleva a un
analisis de las dindmicas de cambio y resisteric@mmabio que operan dentro de los
sistemas sociales, a la forma que esas dinamigesten cada institucion en particular.

Se trata, como puede verse, de una concepcionsderdanizaciones como sistemas
abiertos, con una compleja dinamica social que wdeoeganiza en redes paralelas a la
estructura formal: redes de comunicacion entrgéasonas y los grupos; redes culturales o
universos de significados compartidos; redes demppdle influencia. Sobre estas redes, las
organizaciones educativas construyen su identidda tyansforman y construyen nuevas
identidades en un proceso que no se detiene y celylas hemos de comprender.

3. La dindmica de los sistemas complejos

3.1 Las fuerzas que actian dentro de los sistemas

Ya hemos dicho que la realimentacion es el mecantsfsico por el cual los sistemas
se regulan a si mismos y, en cierto modo, dirigemgue no de un modo racional, es decir,
plenamente conscientes de ello- su desarrollo. Biees existen dos tipos de realimentacion:
una reforzadora o amplificadora y la otra compeoisad estabilizadora.

La tendencia a la mejora de las condiciones de @&algo consustancial a los seres
vivos. El concepto deealimentacion reforzadora representa esta tendencia. Los cambios,
una vez iniciados aportan mejoras y satisfaccidasaindividuos, y eso los motiva y los
impulsa a obtener nuevas mejoras en la misma hrecCuando el ciclo se pone en marcha
tiende a mantenerse y afianzarse, siempre quemangjua fuerza trabaje en su neutralizacion.

Por otra parte, laealimentacion compensadoraes una respuesta del sistema que
tiende a compensar o estabilizar los cambios o finadiones introducidos por los ciclos de
realimentacion reforzadora. Asi ambos ciclos esthmutua relacion: cuanto mas se presiona
sobre el sistema, mas presiona éste para mitigaefectos de la presion original. A esta
reaccion adaptativa o tension hacia el equilibaicdénominamos tambiémomeostasisEl
concepto de realimentacion compensadora reprelsentduraleza adaptativa de los sistemas,
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sus esfuerzos para mantener la estabilidad, sdoesiztual, de tal manera que la presion
externa o ambiental no represente un impacto exxgsra su funcionamiento y para la
configuracion de sus elementos y evitar asi ebjaete la propia destruccion. En definitiva,
toda accién en el sistema lo desequilibra en cragdida -modifica su configuracion inicial-

y provoca una reaccion para conseguir la vueltasitliacion de equilibrio. Sin embargo este
movimiento nunca puede suponer una vuelta a laigosde partida: las condiciones se han
modificado y el cambio se ha producido en todo cpewm ha sido de tal naturaleza que los
miembros del sistema tienen la sensacion de qgeemé se ha producido o no ha afectado a
aspectos esenciales del sistema.

Se ha denominad@€ambio 1a este movimiento adaptativoGambio 2 cuando se
producen modificaciones substanciales en la nazaa) el funcionamiento del sistema y asi
son percibidos por sus miembros (Watzlawick, BasglaJackson, 1993). Pero lo mas
importante es que ambos son necesarios y, al misempo, pueden llegar a ser
problematicos. El cambio 2 representa la innovad@énntroducciéon de mejoras de manera
intencional y sistematica, el esfuerzo decididotrd@sformacion de la organizacion. Pero
dependiendo de como se aborde, puede acarreas, ausiflictos y un ciertsufrimiento
institucional.. y personal. El cambio 1 puede representar indaus®gacion o el rechazo de
cambios de mayor envergadura: el cambio destinagoeatodo siga basicamente igual, la
reaccion de un sistema que se niega a abandorsaglaidad y la comodidad de lo ya a
prendido. Sin embargo, también se convierte eni@uas en el mecanismo que representa la
sabiduriade los sistemas; el mecanismo que adapta el capnbpuesto a las condiciones
internas, que le da la intensidad justa que lamizgaion puede soportar y que orienta al
cambio en una direccidn que resulta congruentel@@ue ya hay, con su propia historia y
cultura. EI cambio 1 representa, en definitivateladencia inequivoca de todos los sistemas
complejos a sobrevivir. Para ello, sélo puedenerotm numero limitado de riesgos y
necesitan parsimonia y mantener ciertos elemergagisativos de la configuracion anterior
del sistema.

3.2 ¢ Como operan las fuerzas de un sistema?. Laenmaccion de los ciclos reforzadores y
compensadores

Podemos afirmar que desde las teorias sobre eli@ganificado,
la transformacion de las instituciones socialegeseomo un proceso mas
o menos lineal que avanza
secuencialmente sobre la base de un
conjunto de etapas preestablecidas y en
el que es preciso cumplir con los
requisitos de cada una de ellas para
pasar a la siguiente. La linealidad de
dicho proceso estd marcada por unos
objetivos al servicio de los cuales esta
disefiado todo el conjunto: contenido y
secuencia de las actividades, roles de
los participantes, estrategias y recursos
a utilizar, mecanismos de control y
supervision del proceso, etc.

Hemos representado esta concepcion del cambio cor
la flecha de la izquierda, esto es, como un procestiente
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en el que todas las acciones estan puestas enstaandireccion y que se espera que se
verifique con el menor nimero posible de desviason

Sin embargo, desde las teorias del cambio no madd el proceso se ve de distinta
manera y quedaria representado en la figura deréclda. La transformacion ocurre mediante
procesos ciclicos que se materializan en faseesi@mllo mas rapido y otras de desarrollo
mas lento o incluso de estabilidad, latencia @ceso. Ademas, el cambio sucede en muchos
lugares y dimensiones institucionales simultane&enéas estructuras, las pautas de conducta
de sus miembros, las actitudes, las creenciagjdgen externa del centro, su decoracion, el
uso del espacio y de los tiempos, etc. Alli suceadebién cambios, aunque estos no hubieran
sido planificados o previstos. Y ello se producdustion del principio de globalidad, por el
cual cualquier cambio producido en uno de los eteasedel sistema produce a su vez una
respuesta global o de la totalidad del mismo. Rot & flecha recta, que representa a los
cambios técnicos planificados, estd embutida p@ espiral que representa los cambios
institucionales (que afectan por tanto al conjudéola organizacion) con los cuales los
primeros estan interrelacionados. La espiral estdocmada por cambios pequefios —poco
relevantes en apariencia si los tomamos de unmenpero que tienen la virtud de actuar
como palanca o disparadoresde otros cambios o de recursos latentedoomidosde la
institucion. La espiral simboliza también un tip® chmbio, de desarrollo, al que calificamos
de sostenible, porque gracias a su caracter pregresnsigue estabilizar las pequefas
transformaciones antes de proceder con las sigsieti¢ tal manera que unas se apoyan sobre
las otras. En definitiva, esa espiral de desarsmkienible no es ni mas ni menos que un ciclo
reforzador que se ha instalado en el sistema.

Ahora podemos hacernos la siguiente pregunta ¢gjl@ que frena o limita un ciclo
reforzador? O lo que es lo mismo: ¢qué hace quavesrta y se detenga un proceso de
cambio? Senge (1992) ha puesto de
manifiesto este proceso con una gran claridad.

En todo proceso de cambio
encontramos dificultades, porque todo cambio
provoca resistencia. Las dificultades suelen
ser pequefias al principio pero también crecen
poco a poco. Nuestro modo de pensar las
sitta fuera del proceso, ajenas al mismo.
Solemos culpar de ellas a personas, grupos o

circunstancias del entorno de la organizacién o
externas pero cercanas a la misma. Pero ¢esta
realmente aisladas unas de otras? ¢son ajenas i
proceso de cambio que hemos puesto en
marcha?.

17



En realidad se trata en buena medida de efectomdatos del ciclo reforzador o de
desarrollo que se ha establecido. Por supuestotajubién actlan otras circunstancias
presentes en la historia de la institucion: cotdi¢c actitudes, diferentes sensibilidades, el
impacto latente de otras transformaciones vividadaginstitucion, la amenaza o la sensacion
de amenaza de otros cambios que estan por veniR@&m estas circunstancias son activadas
por el ciclo reforzador y a través de ellas se esgel malestar que todo cambio provoca en
ciertos elementos de un sistema y que por el pimade globalidad puede extenderse a su
conjunto.

Precisamente por ese modo de pensar que ignosdrélea conexion existente entre
todos los elementos de un sistema, pensamos queejet modo de luchar contra las
dificultades consiste en poner mas energia ermekpo de cambio al cual se oponen. Pero es
ese aumento de la presion sobre el ciclo reforzamaue provoca la conformacion y el
desarrollo del ciclo compensador, que poco a p@ird mostrando su caracter procesual,
ciclico y la fuerza creciente que va adquiriendo.

Este ciclo compensador, representado por la egergd derecha en la figura anterior,
actua en paralelo con el ciclo reforzador y ambosibnan estrechamente relacionados: mas
presion en uno de ellos provoca reaccion y masdoretel otro sobre aquél. Si desde el ciclo
reforzador se quiere neutralizar o aminorar alocmbmpensador, las acciones deberan ir
dirigidas no en el sentido de reforzar la presidrelemismo, sino de paliar las consecuencias
negativas que el proceso de cambio esta produciesdtdecir las acciones deben ir dirigidas
al interior del ciclo compensador. Normalmente £steciones tienen que ver explicitamente
con un aumento de la comunicacion dentro del
sistema e implicitamente con la ruptura de las
amenazas potenciales que el cambio provoca en los
miembros del mismo.

Si no se actua asi, esto es, si se deja actuar al
ciclo compensador o si se cede a la tentacion de
introducir mas presion sobre el proceso de cambio
sin estabilizar los logros conseguidos, es probable
que el ciclo reforzador llegue finalmente a blogquea
y neutralizar el proceso de cambio, que es lo que
trata de reflejar la figura de la izquierda.

Pero es preciso hacer una precision. Hemos
explicado la interaccion entre estos dos ciclos
desde la 6ptica de un proceso de cambio que se
inicia y se estructura formalmente para introdugia mejora en la organizacion y hemos
tratado de hacer ver que el proceso real de camimas alla de dicho proceso formal,
adquiriendo una dimension netamente institucionalgpr su naturaleza incluye a la totalidad
del sistema. Por eso, el ciclo compensador pueds \&&ui como un procesegativoque
impide la posibilidad de introducir dicha mejora,cual podria ser consideratdizseableara
la organizacion o para una parte de sus miembros.

Sin embargo, un ciclo compensador no es necesariarnga proceso negativo. Para las
fuerzas que consciente o inconscientemente lo pFeemurepresenta el proceso que neutraliza
una amenaza, que impide o dificulta la ruptura Wesqguilibrio conseguido por el sistema.
Pero mas alla de esto, el ciclo compensador pedeheria- ser visto por los promotores del
cambio como la fuerza que les indica el camincadedaptacion del cambio a las condiciones
internas del sistema, el modo de reducir al midaedramatica institucional que todo cambio
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conlleva. Consecuentemente con esta idea, la cosiprede las fuerzas que actian sobre el
ciclo compensador podra ayudar a estabilizar ebaama presentarlo de un modo que si sea
asumible por la organizacion.

Ademas, la dinamica de las organizaciones estéowuatfia por ciclos reforzadores y
compensadores que se superponen. Las organizacitvaegesan por fases en que las cosas
funcionan de un modo determinado y funciobam, es decir, a satisfaccion de una mayoria.
Sin embargo, llega un momento en que dicha satisiacomienza a decaer y, poco a poco,
aquello que recababa el consenso de la mayoria war genera mas insatisfaccion y
oposicion. Consecuentemente el ciclo toca a sy és sustituido por modos de hacer que en
cierta forma se oponian a los anteriores. Estosomed desarrollan de tal manera que, una
vez cerrada la etapa anterior, el ciclo compensager la cerré6 se constituye en ciclo
reforzador cuyo desarrollo ira provocando poco eopan nuevo ciclo compensador. Y asi
sucesivamente. Esto nos demuestra que las fuaneasigron juzgadas en un momento dado
como negativas o inadecuadas podran valorarse positivas 0 adecuadas en otro momento,
0 viceversa segun en lugar de la organizacion doodeituemos.

3.3 Configuraciones basicas de los sistemas compkejpatrones que controlan los
acontecimientos

Hemos identificado los dos patrones o fuerzas bsasicetroaccion reforzadora y
compensadora) que dirigen el funcionamiento deikiemas complejos, y las organizaciones
educativas lo son. Pero el pensamiento sistémiceencaracteriza tanto por la diseccion de
los fendmenos como por, una vez realizado el toabaplitico de descomposicion de un
fendmeno, su intento de describir cOmo esos conmpesetrabajan juntos, afectandose
mutuamente. Es decir, por el intento de descudridgica subyacente bajo la que adquieren
sentido las aparentes contradicciones y paradojas.

Desplazamiento de la carga

El primer patréon de funcionamiento es extremadaenesdmun en los sistemas
complejos y ha sido denominadesplazamiento de la cargaor Senge (1992; 136), que lo
ha descrito con precision:

Un problema subyacente genera problemas que reclaatencion. Pero el problema subyacente
es dificil de abordar, porque es engorroso 0 porgsecostoso afrontarlo. Asi que la gente
desplaza la cargdel problema a otras soluciones, arreglos bieremaionados y faciles que

parecen muy eficaces. Lamentablementestdscionesfaciles solo aplacan los sintomas y dejan
intacto el problema subyacente. El problema subyiceempeora, inadvertido porque los
sintomas aparentemente desaparecen, y el sisteardeptoda capacidad para resolver el

problema subyacente.

Podemos encontrar muchos ejemplos de este proceswiestro mundo social. Las
Organizaciones No Gubernamentales saben que miarinaas de ayuda directa (alimentos,
medicinas, cuidados hospitalarios, dinero) produeedependencia en quienes las reciben
respecto de esas ayudas y con ello la exigenciaateayuda que, una vez proporcionada
creard mas dependencia e incluso, y esto es lonmpé@stante, la destruccion de las formas de
obtencion de recursos que dicha poblacion ya pdskrasultado final es que la pobreza de la
poblacion se mantendra al mismo nivel que antesjise los responsables de la ayuda puedan
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entender como tanto dinero y esfuerzo empleadoim@ ssino para dar sentido a una
organizacion ajena a los problemas que tratabalcse .p

Recordemos que kolucionno consiste en actuar sobre el ciclo reforzad@s-ayuda
ante el crecimiento de la demanda- sino sobreckd compensador -modificar la naturaleza
de la ayuda, para romper la relaciéon de dependenqaaes la principal responsable del ciclo-
Si ayudamos a crear modos de produccion sostembtgzarte de la poblacion o a desarrollar
los ya existentes, ésta creara sus propios recqeopodra invertir en la misma linea, con lo
que obtendremos un nuevo ciclo reforzador o teedahtcambio que a la larga hara
innecesaria la intervencion externa.

Limites del crecimiento

El otro patron de funcionamiento consiste en unatgpgor la que todo ciclo de
desarrollo depende en buena medida de si mismogoattnuar dicho desarrollo o bien
invertirlo y detenerlo. Dicho de otro modo, la irsién y, consecuentemente, la liquidacion de
un proceso de desarrollo depende de que las cadi@tes o efectos secundarios que el
propio proceso genera, puedan evolucionar y camsertellas mismas en otro ciclo
(compensador) cuya fuerza creciente consiga bloagleiclo de desarrollo. Desde este punto
de vista, los ciclos evolutivos y los procesos tigeen lugar en las organizaciones encuentran
el limite de su crecimiento en las contradicciogeseradas en el interior del proceso y en la
dificultad para comprender que todo cambio genemasecuencias que no pueden ser
totalmente controladas.

4. El acoplamiento entre el cambio espontaneo y ehmbio planeado en la
educacion

La innovacion aparece como un tema principal erdésarrollos recientes de la mayoria
de las disciplinas pedagodgicas. Hargreaves (1997)plresto de manifiesto los rasgos
principales de las convulsas sociedades postmalgrnel modo en que éstos afectan a
nuestras instituciones educativas: globalizacibompdejidad tecnoldgica, diversidad y
aumento de las tendencias hacia la disgregaciéartidumbre moral y cientifica, fluidez y
flexibilidad de las organizaciones, compresiontaghpo y del espacio. En este contexto, los
centros educativos como instituciones socialessqume también estan obligados a volverse
flexibles. Por lo tanto, esta justificado quenstitucionalizacion del cambioomo condicion
organizativa estructural y permanente de los cen&ecolares constituya una de las
preocupaciones centrales de las Ciencias de |laaEuunc

No es nuestro propdsito en este capitulo revisacdaclusiones de los estudios sobre el
cambio y la innovacion en la educacion, ya quesotapitulos tienen asignada esa tarea, pero
si queremos mostrar como algunas de las mas saiAs conclusiones apuntan hacia la
confluencia de estas dos lineas teoricas y detigaen: el cambio desde los presupuestos
del paradigma de la complejidad, por un lado, pldaificacion y el desarrollo de procesos de
innovacion educativa, por el otro.
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4.1 Algunos aprendizajes relevantes sobre el cambeducativo

Algo hemos aprendido sobre como desarrollar pracesocambio en las instituciones
educativas. Por ejemplo, que en ellas la innovagliantea una doble exigencia: los cambios
deben estar contextualizados, esto es, adaptadks.candiciones y a la idiosincrasia de los
centros escolares y, del mismo modo, a las delegtmtsocial en el que se insertan. Las
Ciencias de la Educacion estan respondiendo carergsk en diversas direcciones para
construir un marco teorico adecuado para las egigeranteriores. Actualmente algunos
autores estan empefados en la tarea de reunimdagahdes tradiciones desarrolladas en este
sentido en los ultimos afioBscuelas Eficaceg Mejora Escolar(Hopkins, 1996). Podemos
reconocer ya un importante consenso sobre dosusioees importantes: en los proximos
afos habremos de (a) completar la transicion desaeodelos de implantaciéndel cambio
a los modelos de desarrolloy (b) pasar deénfasis en las estrategiaal énfasis en las
condiciones internas de los centrosentendidos como unidades del cambio. Esto signific
gue necesitamos explicaciones contextualizada® sadformas bajo las cuales el cambio se
desarrolla; explicaciones que integren y reconozoancondicionamientos historicos de
dichos procesos de cambio y la configuracion dedisiones internas que los posibilitan o
los dificultan.

Los principales presupuestos de esta nueva visgbrcaimbio educativo que se esta
gestando son los siguientes:

* El cambio es unaonstruccion social y culturalque requiere un alto grado de
apropiacion del proceso y de su necesidad por paries miembros de la institucion
que lo desarrolla y, por tanto, del compromiso pdeticipacion de éstos.

* El cambio afecta a toda la organizacion e inclab@ontexto que la rodea; aunque
aparentemente se localice en una parte de diclaminagion. El proceso de cambio ha
de tomar al centro educativo como unidad, de talemaque cada uno lo orientara en
funcidn de sus propias condiciones culturales,ecdnales y sus propios recursos.

* Para ser considerado un verdadero cambio se lardgituir un esfuerzo sistematico
y sostenido, esto es un proceso que se desamodhateempo y que ha de contar con la
implicaciéon de las personas que se encuentranadictpor la organizacion. Este
proceso debe ser liderado expresamente, teniendouenta que una variedad de
miembros de la comunidad educativa pueden asufes de liderazgo.

* Requiere una cierta tecnologia, esto es, procemogiagndstico, planificacion,
desarrollo sistematico y evaluacion, asi como umaldmentacion reflexiva sobre qué
cambiar, por qué y para qué hacerlo. (Austin y Rklg) 1990: 175-176)

En definitiva, cada vez con mas claridad las esgras de innovacion se fundamentan
sobre el andlisis de las condiciones y los recurs@snos de las instituciones, entendidas
estas no s6lo como estructuras sino como sistemsades que desarrollan culturas peculiares
gue, a su vez, determinan el modo en que los masydan sentido y hacen frente al proceso
de cambio. Esto tiene que ver con un nuevo conappcha permitido ensanchar los limites
de la innovacion educativa mas alla de la ideadésarrollo organizativo se trata del
concepto deaprendizaje institucionalLa idea de que las organizaciormgsenden(Bolivar,
1995) tiene muchas concomitancias con la de ques psnsan que hemos comentado
también en este capitulo y nos plantea un marcaonifiey para la integracion de conceptos
gue da titulo a este apartado: cambio espontanampio planificado. Consecuentemente con
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esta idea de la innovacién como un proceso de digaga institucional, junto al componente
explicito y tacito de los procesos de cambio, deiseoonsiderar sus componentes simbalicos,
que se manifiestan, por ejemplo, en los ritualesnylas creencias que comparten los
miembros de la organizacion, presidiendo la dinamie los procesos organizativos y
proporcionandoles cohesion y significado. Pareasoajjue el cambio de cualquier magnitud
afecta a las normas profundamente asentadas etideacescolar y en este sentido, cualquier
propuesta de cambio con garantias de éxito exagiod iniciadores valorar la aceptacion que
la cultura de la escuela realiza del cambio y suléura en si misma percibe la necesidad del
cambio.

4.2 Cambio e identidad en las organizaciones

En consecuencia, vamos a plantear ahora un mancoeginal que pretende ser
integrador de dos parejas de conceptos a las qukeemos estado refiriendo y que en muchas
ocasiones hemos visto planteados en términos dwods, opuestos y que trataremos de
demostrar su complementariedad. Se trata de lagptysinvariancia y cambippor un lado,

y cambio espontaneo y cambio planificauwr el otro.

Cuando nos proponemos el estudio de los procesasirdbio en las organizaciones
sociales lo primero con lo que nos encontramo®ca gue miremos cuidadosamente, es una
sorprendente e inquietante paradoja: las institgssordispositivos para no cambiajue, a
pesar de ello se encuentran en permanente trarafidm ¢ CoOmo explicar esto?

El proceso de institucionalizacién consiste preneate en el proceso por el cual una
organizacion o un grupo social crean unos refesertectivos (en forma de ideas, creencias
0 normas) que orientan a partir de ese momentmtaucta de los sujetos. Esto es, las
organizaciones someten la conducta de sus mieralpastas estables y reconocibles. Notese
que toda accion organizada implica una restriceida variedad de conductas posibles de
quienes participan en ella. Yestriccion implica encauzamiento, homogeneizacion,
estandarizacion. Ademas, toda organizacion se rayessobre la base de repeticiones y
recurrencias: procesos gue se repiten de la misamena y que pueden ser desarrollados por
diferentes individuos con similares resultados. ita@gente el ambito de conductas
aceptablesse estrecha o se ensancha en funcion de la actiadla cual se dedique la
organizacion o sus miembros dentro de ella. No @si$mo ensefar que ensamblar piezas en
una cadena de montaje.

Pero en todo caso podemos afirmar que la estadhilelaorden y la previsibilidad son
factores constitutivos del proceso de organizariganizacion los necesita para cumplir sus
objetivos economizando los medios y los recursod@® que cuenta, que no son ilimitados y,
por lo tanto, no los puede malgastar. Estas podegnutilizando una metafora basada en las
leyes de la Fisica, lafsierzas centripetague atraen a los elementos hacia el centro del
sistema y los mantienen juntos y ordenados. Pawdgi@mente existefuerzas centrifugas
que producen desorden e inestabilidad y, con &lopecesidad de transformacion. Los
individuos tienen sus propios intereses, en ocasi@bejados de los de la organizacion. Y
ademas desarrollan vinculos sociales en el cursda dactividad no previstos desde la
estructura jerarquica en la cual se insertan, gcay contradictorios con ésta.

Para tratar de responder a la paradoja que henmogiado respecto a las instituciones
sociales, entendidas cordispositivos para no cambiar que cambian continuag@e/amos a
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construir un marco conceptual, un modelo, que p@maelacion una serie de conceptos
relacionados con estas premisas. El punto de pastith precisamente el concepto que hemos
enunciado de ESTABILIDAD: las organizaciones sorecanismos estables para la
consecucion de unos find®ero conocemos también la existencia de fuemzasmenazan la
estabilidad y que ejercen PRESIONES.

Cuando se produce la presion, bien de las que hdemmsninadduerzas centrifugas
bien de fuerzas externas (fuerzas provenientedrds sistemas con los que la organizacion
mantiene relaciones) se activan los mecanismosuiists de resistencia al cambio de que
dispone la organizacion para preservar la estabiliEllo constituye la RESISTENCIA al
cambio y el mecanismo basico, en torno al cual ieuan los demas es el de la
IDENTIDAD. Las organizaciones guardan una espeeigmthgen de si mismas que tratan de
mantener, y esto se produce tanto en el ambitoalofeu estructura) como en el ambito
informal (las redes de relaciones sociales, deuiayltde poder, etc.) Eso significa que la

PRESIONES
EXTERNAS

PRESIONES
INTERNAS RESIST

identidad se construye de manera activa, no soOldiam& normas, objetivos comunes y
proyectos a los que todas las unidades contribugm, también mediante sofisticados
mecanismos de reproduccion ideoldgica y de cohesb@ml, tales como la induccion, el
adoctrinamiento, la socializacion o la formacidéaslorganizaciones tratan de preservar lo que
consideran su identidad porque saben (intuyen)etjaegarantiza (hasta cierto punto, como
veremos) su supervivencia.

Preservacion de la identidad y resistencia al carabn dos mecanismos que trabajan
juntos cuando la organizacién afronta las TURBULEA® provocadas por presiones
internas y externas. Incluso puede que hagamos m@jsiderandolos el mismo mecanismo
gue se manifiesta de manera diferente.

Sin embargo, y aqui viene lo interesante, las ézgaiones aprenden muy pronto que la
identidad se mantiene mucho mejor transigiendo coertos cambios, con ciertas
transformaciones que no representen una modificaadical en su configuracion. Esto
rompe de entrada con la presuncion de antagonenoolaridades opuestas entlentidady
cambio No sdOlo no son contrarios, sino que cierta dasscambio garantiza mejor el
mantenimiento de la identidad; de la misma manera g mantenimiento de ciertas
constantes e invariantes garantiza que el cami@onogjor en la organizacion y se consolide
(se institucionalice). El concepto clave que uriesados conceptos mencionados arriba es el
de ADAPTACION. Si hay una caracteristica comin doolos seres vivos es la de que se
adaptan para sobrevivir, para minimizar el impatgdas condiciones cambiantes en las que
viven. (No olvidemos que desde la psicologia ewdiiia familia de conceptos en las que se
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incluyenaprendizajeo inteligencig esta intimamente relacionada con el de adaptaeiaget
consideraba la inteligencia basicamente canptacion al medio

Asi pues, frente a las turbulencias, muchas orgaimmnes adoptan lo que vamos a
denominar VIA 1. A lo largo de esta via vemos cdamorganizaciones despliegan en una
secuencia temporal determinados movimientos adaggat manteniendo la estabilidad
necesaria para reducir al minimo la draméaticatirgtinal que todo cambio lleva aparejado.
A estos cambios adaptativos los denominan@rsbios de tipo ungWatzlawick, Bavelas y
Jackson, 1991). Pero ello, encierra una peqtraiigpa un cambio, adaptativo o radical es, al
fin y al cabo, un cambio. Y muchos cambios unidasantenidos en el tiempo, aunque se
trate simplemente des cambios que se necesitan para no camfparafraseando a Tomasso
de Lampedusa) pueden llegar a configurar una argeidin nueva (solo que la llegada a ella
sera mas lenta) o pueden preparar el terreno paltagada posterior de los cambios que
traeran lanuevaorganizacion. Si examinamos el esquema con etepresentamos esta VIA
1, veremos que vuelve al concepto ei#abilidad ya que, en todo caso, la organizacion
siempre tratara de volver a un estado de equildwitfigurado de nuevo por los invariantes
necesarios para que la mision sea cumplida.

PRESIONES
EXTERNAS

A

PRESIONES
INTERNAS

CAMBIO
DOS

La otra alternativa pasa por una CRISIS. A vecsesplasiones llegan a cuestionar la
identidad de la organizacion, ya sea por la intiEkide dichas presiones, ya porque la
identidad haya sufrido un proceso de debilitamigu&yio; o bien por una mezcla de ambas
razones. También puede darse el caso de que lesagueentripetas y centrifugas estén
relativamente equilibradas y que ello ocasione es@alada competitiva que desarrolle la
crisis. El caso es querisis hace referencia precisamenteqaiebra de la identidada
imposibilidad de dar las mismas respuestas que @&néa validas, al surgimiento de nuevas
visiones producida por la pujanza de las fuerzsstulyentes. De tal modo las salidas a una
crisis siempre pasa por la construccion de una anudentidad mediante algun tipo de
negociacion entre lasierzas de lo instituid@lo establecido) y latuerzas de lo instituyente
(las nuevas visiones y proyectos).
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En este caso el itinerario transcurre por la VIA&s crisis requieren no tanto cambios
simplemente adaptativos, sino cambios sustanciedesbios que resuelvan de algun modo el
dilema planteado por la crisis, es decambios de tipo dosEn las organizaciones, los
cambios de tipo dos suelen requerir algun tipoldeificacion, de secuencia intencional que
de a los cambios una forma adecuada a sus necesidexpresadas éstas de diferentes
maneras a lo largo de la crisis. Con ello, la omganon entre una fase de planificacion del
cambio, en la que, creada la necesidad, se mavilzs recursos, se desarrollan acciones
coordinadas, se despliegan los liderazgos corregpues y, en el mejor de los casos, se
institucionalizan los cambios. Pero también ciedasmbios UNO pueden desembocar con el
transcurso del tiempo y una vez que las condiciatespartida (la identidad) se han
modificado de manera significativa en procesosiritsmales o planificados de cambio.

PRESIONES
EXTERNAS

PRESIONES
INTERNAS

CAMBIO
DOS

s 1 s
LA IDENTIDAD

Precisamente, una de las pretensiones de estaresqueansiste en tratar de explicar las
relaciones existentes entre los procesos de cgmdneado y cambio no planeado. En muchas
ocasiones los cambios planeados no son otra cesamguparte (formalizada y estructurada)
de un proceso que comenzo antes y que no se legional sino en su curso. Si no es asi, Si
no arrancan de situaciones criticas que plantegerias de cambio a la organizacion, sino
—como en el caso de muchas reformas a gran esmlaata de cambio prefabricados o
predisefiados fuera, necesitaran en mayor o mendidajeuna fase de dialogo y ajuste con
respecto a la identidad de los centros y las cambds de los mismos, en un proceso que
inevitablemente sera emergente.

En definitiva, los cambios UNO generan procesos AIRAPTACION en las
organizaciones y los cambios DOS, procesos de TRANSIACION o de RENOVACION.
Pero ambos procesos configuran, en mayor o mendidajemas pronto o mas tarde, una
NUEVA IDENTIDAD, que como tal, se convertira en nnevo marco organizativo estable.
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