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1-Presentacion

La siguiente ponencia forma parte de nuestra labor de investigacién que desde hace
més de una década desarrollamos en el Instituto Rosario de Investigaciones en
Ciencias de la Educacion - IRICE- CONICET, Argentina.

En este congreso que convoca a pensar la realidad social en términos de construccion
y discontinuidad, nos resulta sumamente pertinente presentar un corpus teorico
emergente de nuestra investigacion y practica en las organizaciones.

A partir de nuestras investigacionesl observamos brechas y fragmentaciones en la
red organizativa, que se enquistan en un vacio estérii 0 en la visualizacién
desintegrada de las partes. Consideramos que estas modalidades de configuracién
tornan invisibles el fluir y la tensién dialégica que requieren los procesos de

emergencia e innovacion en las organizaciones.

1 “La gestion del cambio a través del aprendizaje de competencias formativas y organizativas”
(2004- 2007) y “Aprendizaje y desarrollo organizacional: las concep ciones del poder y su incidencia
en los procesos de cambio colectivo”. (2008-2010) Area de Aprendizaje y Desarrollo Organizacional —
IRICE- Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Técnicas- CONICET - Argentina
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En este marco generamos conocimientos para comprender los complejos procesos de
aprendizaje colectivo, como asi también exploramos y disefiamos herramientas que
posibiliten desarrollarlo.

Nuestro enfoque metodologico encuentra fundamento en la perspectiva micropolitica
(Ball, 1989; Bardisa, 1997; Terrén, 2004, Blasé y Blasé,1997 Lopez Yanez, 2005) que
toma al interaccionismo social (Mead, 1972) como marco psicosociolégico para
comprender la accién colectiva en las organizaciones.

En primer lugar explicitaremos el marco conceptual con el que abordamos nuestra
tarea. Seguidamente presentaremos ejemplos de brechas y fragmentaciones objeto de
andlisis de nuestro trabajo de campo.

Posteriormente sefialaremos las limitaciones paradigmaticas y culturales que
convierten a la brecha en un vacio estéril y a la fragmentacion en la asuncion de la
parte por el todo.

A continuacion expondremos nuevos marcos de teéricos para comprender que la
configuracién de la brecha cémo “agujero improductivo” y la fragmentacion cémo
“desintegracion organizativa”, responden al paradigma reduccionista que alin nos
atraviesa. Este modo de cartografiar nuestras organizaciones es una condicion
profundamente limitante en nuestra capacidad operativa para el aprendizaje y el
cambio organizacional.

El enfoque complejo (Morin, 1995) que enmarca nuestro trabajo sostenido desde una
visién sistémica de las organizaciones (Bateson, 1991) nos permite abordar finalmente
la brecha como vacio fértil y la posibilidad de habitarla en tanto pura potencialidad que
provocan los procesos emergentes y el flujo creativo de la realidad concebida como

multidimensional.

2- Marco conceptual

La organizacioén social influye en la medida en que configura situaciones en cuyo seno
actuan los individuos, y en la medida en la que proporciona unos conjuntos estables
de simbolos que los individuos utilizan al interpretar las situaciones.

..."Desde el interaccionismo simbdlico, la organizacion es un marco en
cuyo interior tiene lugar la accion social pero no constituye el factor
determinante de la misma.

Dicha organizacién y las modificaciones que en su interior se producen son
el producto de la actividad de las unidades obrantes”... (Blumer)2

2 Citado por Galtieri (1992:38)
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A partir de aqui, se hace impensable sostener que las organizaciones son
exclusivamente el resultado de la accion externa de “otros” diferentes a los miembros
gue la componen, desconociendo la participacién individual en la accién
organizacional.

La organizacién es un marco en cuyo seno llevan a cabo sus acciones las personas
(para Blumer “unidades obrantes”) no lo hacen solo en funcion de la cultura, la
estructura social, etc., sino también en funcion de las situaciones concretas que se les
presentan.

Este enfoque, como sefiala Alcover (2003)3, corre el significado de organizacion
desde el de “efecto de organizar u organizarse, (cosificacion) al de accién de organizar
u organizarse (participacion)”.

Las organizaciones no son sélo “algo dado”, mucho menos un fenédmeno natural que el
hombre aln no ha podido dominar, una pesada carga de la naturaleza. Sin ignorar la
fuerte influencia de las estructuras politicas e ideologicas (instituciones) las
organizaciones son también, en parte, aquello que sus miembros han podido
conversar, negociar, acordar y construir.

Del mismo modo que ya no se concibe el sometimiento de los individuos a la sociedad
como una realidad externa a ellos, tampoco se concibe a las organizaciones como
entidades por encima de los individuos y enfrentadas a estos ultimos. De lo que si se
trata es de mostrar las influencias reciprocas, interacciones e influencias mutuas entre
individuo y organizacién, del mismo modo que la sociologia da cuenta del
interaccionismo entre individuo y sociedad. Después de todo, las organizaciones no
son otra cosa que el escenario actual donde se desarrolla la vida social. (Drucker,
1950)

La red que resulta el colectivo u organizacion, se constituye en el tejido relacional
donde los individuos estan presentes.

Las formas reticulares o rizométicas son las que posibilitardn una comprension
holistica del proceso organizacional.

Ahora bien, en tales organizaciones observamos brechas y fragmentaciones que
pueden ser consideradas como un “vacio estéril” (Pearls, 1976) que anula las
posibilidades de producir formas nuevas de sentir, pensar y actuar colectivamente.

Es momento de diferenciar, como ya lo anticipamos en la presentacion del trabajo,
brecha de fragmentacion organizativa. Cuando hablamos de fragmentacion, aludimos
a una concepcion atomizada de la organizacién que impide percibir la naturaleza

sistémica y hologramica de la misma. En este sentido la organizacion es entendida

3 Citado por Estramiana (2003)
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como suma de partes (fragmentos) aislados, referida en la tradicional definicion de
organizacion entendida como "conjunto de personas reunidas para la consecucion de
un fin comdn”. No se trata pues de una re-union de partes sino de un TODO
conformado por subtotalidades (Béhm, 1980) hologramicas que producen un
comportamiento entramado y colectivo. La naturaleza del SER se encuentra en el
TODO.

En cambio, percibir la brecha organizativa, implica reconocer una red agujereada, un
vacio en la trama por pérdida o ausencia de significado entre los actores entramados.
Este agujero cumple la potente funcion del vortice (Brigg, Peatt 1998) capaz de
conducirnos por las profundidades del torrente caudaloso de la totalidad,
multidimensionalidad que constituye la realidad cuantica.

Para Argyris (1978) la brecha o ruptura (gaps/gulf) se manifiesta en la diferencia entre
la teoria en uso y la teoria declarada (Argyris y Schon, 1974). Los autores utilizan
estas categorias para distinguir aquello que las personas enuncian en las
organizaciones tanto como politicas adoptadas o como préacticas colectivas deseadas
y aceptadas (TD); de aquellos supuestos que las personas sostienen de manera
subyacente en la accion y que efectivamente llevan a cabo (TU).

Desde la ciencia de la accién explorar el campo de significados latentes entre las
teorias en uso y las teorias declaradas implica trascender de un aprendizaje de lazo
simple hacia un aprendizaje de lazo doble. El aprendizaje de lazo simple “se produce
cuando los miembros de una organizacion responden cooperativamente a los cambios
en el contexto interno y externo de ésta, detectando errores que pueden corregir,
evaluando y generalizando los resultados mientras mantienen los rasgos centrales de
la teoria en uso. Este tipo de aprendizaje permite mantener sin cambio las normas de
la organizacién”. Mientras que el aprendizaje de lazo doble “es capaz de cuestionarse
a si mismo como sistema de aprendizaje, es un proceso de indagacion acerca de la
deteccion y correccion de errores basados en la incongruencia entre las teorias
declaradas y las teorias en uso. Este es un proceso dindmico y de cambio, tendiente a
la transformacién del status quo de la organizacion” (Perlo, 2006:148)

Asimismo se considera que la brecha entre ambas teorias, no es en principio estéril en
tanto mantiene ambas teorias vinculadas y brinda la posibilidad de crear una dindmica
de exploraciéon dando lugar a la reflexién y al didlogo.

En cuanto consideramos que las conversaciones conforman las organizaciones
(Flores 1994), las brechas que encontramos en ellas constituyen los intersticios
generativos de los nuevos significados para transformar la accion.

La ciencia de la computacibn conceptualiza esta brecha como ausencia de

informacion.
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En tal sentido el proceso de facilitacion debe focalizarse en torno a tomar conciencia
sobre dicha brecha y trabajar en ella buscando reconstruir la fragmentacién de la
informacion y ampliar el campo de significado que la misma implica para los actores
involucrados.

En convergencia con lo que venimos desarrollando, el enfoque Gestaltico, considera
gue dicho vacio estéril puede transformarse en un “vacio fértil”. Nuestra practica nos
ha mostrado la alta potencialidad de cambio que brinda la posibilidad de ubicarnos en
la brecha que produce el vacio de “no ser” lo uno u lo otro. La tarea consiste en
sostenerse en dicho lugar e indagar creativamente, en torno a la multidimensionalidad
gue brinda la realidad como totalidad compleja. El vacio podré transformarse en fértil
en la medida que podamos reconocer que cada uno de nosotros sSomos seres
esencialmente creativos.

Es interesante sefialar que desde la fisica la brecha de energia es la “no existencia” de
electrones y a su vez es lo que permite la liberacion del electrén de la orbita del
nacleo para moverse liboremente por el sélido.

“La clave para la actividad creativa reside en la autoorganizacion de los materiales
disponibles. Para los humanos esto significa que debemos crear con el material de
nuestras propias vidas” (Briggs, Peat, 1999:21)

La brecha también puede ser considerada fuente de “tension creativa” (Senge, 1992,
193). La brecha entre la vision propia de la realidad y la realidad misma es una fuente
de energia. “Sino habria brecha, no habria necesidad de una accion para moverse
hacia la visién. La brecha es fuente de energia creativa. Llamamos a esta brecha
tension creativa”. (Senge, 1992, 193)

La tension tiende a la resoluciéon de la misma o a la liberacién. “La tension creativa es
la fuerza que entra en juego en cuanto reconocemos una vision que esté refiida con la
realidad actual”. (Senge, 1992, 193)

3- Las brechas en la red organizativa

Las brechas que observamos en las organizaciones se asientan en la tensién reactiva
entre:

e Las teorias declaradas --- las teorias en uso ( Argyris)

Tanto en la vida personal como de las organizaciones se observan multiples
manifestaciones de la brecha existente entre las teorias declaradas y las teorias en
uso que sostienen las personas.

Innumerables ejemplos observamos y recogemos en las organizaciones. Muestra de
ellos es la gerencia que se encuentra altamente comprometida con las normas de

calidad y de hecho aprueban los requisitos de Normas ISO. Sin embargo, ante la
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presencia de los auditores se muestra “solo aquello con lo que se pudo cumplir” Ante
lo cual los responsables del proceso justifican que no pueden cumplir con todo lo que
prevé la norma, ya que el costo es muy elevado.

Asimismo en las organizaciones escolares se expresa que los contenidos deben ser
ensefiados como problemas de las ciencias y del contexto social donde éstos
emergen, paralelamente la practica curricular se impone organizando dichos
contenidos en torno asignatura: matematica, lenguaje, historia.

Del mismo modo que muchas empresas declaran que respetan el medio ambiente,
aunque en su uso se desechan a los afluentes los desperdicios productivos ya que
nadie controla y ademas todos lo hacen igual.

Es comun escuchar en las organizaciones productivas que su metodologia esta
basadas en normas y procedimientos estandar, aunque es bien sabido que en la
practica generalmente el operador desconoce tal procedimiento ya que se vale por su
experiencia.

Los profesionales de la educacion sostienen que cada alumno tiene un ritmo de
aprendizaje diferente y esta diversidad no solo debe ser tenida en cuenta, sino
ademas vista como una ventaja para el enriquecimiento del aprendizaje en la clase.
Cada alumno es un ser Unico e irrepetible y esto constituye un valor en el proceso de
aprendizaje. En la practica aulica se considera que los alumnos que no se ajustan al
ritmo comun de la clase tienen una dificultad, la heterogeneidad que presentan éstos
alumnos es vista como un problema a resolver.

Podriamos continuar con numerosas situaciones que denotan un enquistamiento en
estas brechas no exploradas, que se encuentran alli a la espera de un observador
atento e inquieto que recupere su significado y permita que de la fertilidad de dicho

vacio florezca un cambio transformativo.

e La persona--------- El puesto

En las organizaciones observamos una fuerte tension entre considerar el puesto como
determinante de la persona o viceversa. Comunmente las personas son desvinculadas
de ciertos puestos en la medida que despliegan sus talentos que exceden lo esperado
para el mismo.

Asimismo observamos la fragmentacidn tanto en el discurso como en la practica, de lo
que significa vincularse, segun se entable una relacién personal con “Juan Gémez” o

“Carlos Gonzales” o una relacién laboral referida al puesto, con “el gerente”, “el
empleado, el directivo o el jefe”.
Asimismo ante una busqueda de personal, generalmente se seleccionan las personas

segun su perfil “encaje” con el puesto buscado.
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La tension esta planteada en tanto los puestos, los roles siempre seran espacios
determinados y limitados por tareas y funciones a cumplir, mientras que las personas
tienen ademas de caracteristicas particulares mads o menos estables un potencial de
desarrollo creativo inmensurable vinculado e interconectado a una red psicosocial y
organizativa de la cual emerge inhibiéndose o transformandose de acuerdo a las

posibilidades o limitaciones que el tejido genere.

* Los intereses personales------ los intereses colectivos

En primer lugar la alusion a “intereses personales” tiene una connotacion negativa en
el contexto organizativo, como si fuera posible deshacerse de ellos. Los intereses
colectivos, se perciben separadamente de estos primeros y son colocados en un lugar
meritorio y laudatorio, privativo de aquellos que “se entregan” a la organizacion
resignando “sus intereses personales” en pro de un “bien comun y colectivo”. En las
empresas la expresion “ponerse la camiseta” refiere a este comportamiento
organizativo que denota ademas orgullo y gratitud por el lugar que en la misma se le
ha concedido.

Sin embargo esta percepcion disyuntora de los intereses personales y los intereses
colectivos provoca en muchas ocasiones el crecimiento individual de que no conduce
generalmente al desarrollo del colectivo o bien un crecimiento corporativo que no
implica desarrollo de las personas.

Consideramos que el crecimiento colectivo puede generar crecimiento individual entre
quienes lo integran y viceversa en tanto mediante un proceso de aprendizaje

organizacional pueda reconocer la trama implicita que transforme esta brecha.

* Los de arriba (ustedes) -------- los de debajo (nosotros).

La concepcidon mecénica de la realidad social que se desprende de la metafora de la
organizacién como una piramide, fuertemente arraigada en nuestras practica sociales,
conduce a nuestro ojo observador a capturar un espacio organizacional configurado
entre “el arriba y el abajo” impidiéndonos advertir la fluidez de los procesos en los que
estamos involucrados. De este modo en las organizaciones escuchamos mas
comunmente entre los empleados considerados de menor jerarquia, un discurso que
se dirime entre “nosotros y ustedes”. El “nosotros” suele aludir a la base de la pirdmide
y “ustedes” a la clspide de ésta. Esta vision fragmentaria impide “pensar juntos” la
accioén colectiva en la que cada uno individualmente (hilos de la trama) participa de
manera incoherente y asistémica en la construccion de una realidad organizacional

gue paradojicamente desearia que cambie.

Autoras: Dra. Claudia L. Perlo; Ps. Leticia Costa, Dra. Ma. del Rosario de la Riestra 7



La percepcion de la organizacion a través de la metafora de la pirdmide nos condena
al desencuentro con el otro, a la imposibilidad de apreciar la totalidad. Contrariamente
la percepcion reticular de la organizacion nos conecta con el placer del encuentro con

los otros y enriquecimiento en su diversidad.

« EIl Slincondicional al cliente ------------- NO como ineficiencia del servicio

En las organizaciones, en especial las abocadas a los servicios de gestion privada se
impone la ley del mercado en la cual “El cliente siempre tiene la razon”, el NO al
cliente es un indicador de “mal servicio” o “baja calidad en la atencion”.

El NO expresado en la primera linea es tomado por el cliente como ineficiencia y mala
calidad en el servicio, el que corrobora cuando su demanda se resuelve en cualquiera
de las lineas superiores, asimismo comparte esta perspectiva con sus colegas
generando una vision colectiva de “mal servicio” por parte de la empresa.

En la primera linea los empleados se sienten exigidos a responder siempre Sl
aceptando resolver problemas con o sin solucién de manera inmediata, para evitar la
descalificacién del servicio. El Si hacia afuera del mostrador que permite conformar y
tranquilizar al cliente, se vuelve disconformidad y malestar hacia el interior del
mostrador, que genera presion, tension, stress, malhumor, violencia, restando calidad
al trabajo interno del equipo, produciendo mal- estar y por ende bajando la eficiencia
en la prestacion del servicio, ratificacion que podria volver a comprobar de todos
modos el cliente.

El SI 'y el NO en tanto dos respuestas irreconciliables se enquistan en una brecha
estéril que impide pensar creativamente otras alternativas que pudieran encontrarse
en la realidad concebida como multidimensional.

Asimismo consideramos que esta subordinacién al otro por parte de los empleados
gue se encuentran en la primera linea de atencion (por ellos denominada trinchera)
reproduce la vieja relacibn amo y esclavo. En esta relacion los actores sociales en un
estado de animo de despontenciacion (Ascorra, 2009) producto de acatar y no

participar en la reglas, reprime su accion y lo que es peor aun su natural potencia.

La vida personal---- la vida laboral

Desde la metafora de la maquina, la vida personal, los problemas personales, la
familia, en definitiva las emociones quedan escindidas de la vida laboral. En el
discurso de los actores: “Los problemas personales deben quedar en la puerta del
trabajo, y los problemas del trabajo en la puerta de la casa”.

Asimismo recogemos expresiones tales como “Yo en mi casa me relajo y puedo

disfrutar, luego de llegar del trabajo donde estoy todo el tiempo tensionado y uno no se
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puede relajar ni un minuto”. Las mismas que denotan un control externo de las
emociones determinado por el contexto organizativo donde se asume el contexto
laboral como lugar de presion y el contexto personal/fliar en el cual puede haber lugar
para la distensién. Lo cierto es que las personas pasan demasiadas horas en las
organizaciones, constituyéndose éstas Ultimas en parte central de su “vida personal”,
por lo cual el enquistamiento en esta brecha constituye una seria dificultad para
comprender la conexién del individuo con la realidad indivisible a la que pertenecemos.
La vida laboral y la vida personal es otra fragmentacion de la modernidad occidental

gue impide una vision sistémica de la realidad.

4- Limitaciones para habitar la brecha

Las brechas en si mismas no constituyen una dificultad para aprender un posible
diferente. Desde el inicio, las dificultades aparecen cuando no incluimos la posibilidad
de “puntos ciegos” en nuestros modos de co- habitar territorios existenciales.

El no reconocimiento de nuestra limitada percepcion humana se constituye en un
factor predisponente para alimentar las restricciones a la hora de habitar las brechas
debido a que, somos incapaces de percibir, sentir, emocionar y pensar todo lo que
acontece en nuestra cotidianeidad. Reconocer que co-habitamos nuestros mundos
sociales cartografiando mapas de infinitos territorios, implica aceptar la limitacion de
nuestros registros, no admitir esta condicién obstaculiza el acercamiento con aspectos
negados, confinados a la sombra. En consecuencia se restringe la posibilidad de
“expandir la identidad; restableciendo el contacto con capacidades ocultas para
asimilar los mensajes procedentes del lado oscuro”. (Domato, .2007)

Tal cuestibn se agrava cuando no tomamos conciencia hasta qué punto nos
encontramos atrapados en marcos culturales, donde prevalecen ciertos modos de
organizar nuestras vivencias y experiencias priorizando algunas percepciones por
sobre otras. Esta configuracion de la realidad vivida se realiza en funcion de ciertas
normativas sociales y leyes instituidas finalmente avalados bajo irrefutables
parametros de la ciencia normativa. Ejemplo de esto, es la prevalencia de la visién
fragmentada con la cual alun hoy observamos los procesos sociales que nos
constituyen. Positivamente y con una mirada reduccionista disefiamos soluciones a los
problemas que presenta nuestra sociedad organizada, abocados con empefio a la
construccion de escenarios que propician la frustracién, y el malestar colectivo
avivando la llama del dolor. De este modo solemos recaer en profecias autocumplidas,
entrenando con ahinco nuevas habilidades incompetentes para eludir la brecha sin
poder reconocer los puntos ciegos que alimentan el infortunio. Desde esta perspectiva,

las habilidades incompetentes se nutren retroactivamente de patologias relacionales.
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David Bhom(1980) reconoce al menos cuatro, que dificultan la generacion de espacios
inclusivos entre los sujetos y obstaculizan el “pensar juntos” un posible diferente. Ellos
son la abstraccion, la certeza, la idolatria y la violencia.

La abstraccion implica un ensimismamiento en el propio modelo mental, la certeza
refiere a la ausencia de suspension, la idolatria indica que “me escucho solo a mi
mismo” y finalmente la violencia significa el no respeto y la agresion al otro.

En este sentido Abstraccion, Certeza, Idolatria y Violencia se constituyen en factores
precipitantes de las limitaciones para habitar la brecha que agudizan el enquistamiento
en la vision fragmentada de las organizaciones junto la desercién de pensar juntos un
posible diferente.

Los escenarios para la frustracion se instalan poderosamente cuando no aceptamos la
posibilidad de vivir una invitacion. Aquella que nos convida a aprender y disefiar
nuestros mapas cotidianos con mdultiples maneras de enfocar, donde la idea de
pliegue y despliegue de posibilidades ocupa la observacion. Esta se enmarca desde
una innovadora estética de la complejidad donde no hay rumbo lineal, ni fijo sino
configuraciones en permanente fluir y emergencia.

La posibilidad de configurar implica que accedemos a distintas perspectivas,
incluyendo cortes transversales y movimientos de barrido, eleccion de escala y modo
de interaccidon. En suma, se trata de un dispositivo que nos da la posibilidad de
construir un estilo de indagacion caracterizado por la exploracion. (Najmanovich 2008)
Para tal fin no basta con trabajar en torno a la apertura de nuestro registro perceptual
en su totalidad, la apuesta implica un méas alla de la mera ampliacion de foco .Se
impone aqui la invitacién a configurar desde una estética diferente atravesada por una
epistemologia holistica y vital con una l6gica no lineal enriquecida por una creativa
forma de vivir en este universo donde es preciso estar atentos en "awareness”, para
crear nuevos territorios existenciales.

Pareciera que nuestra propia fisiologia nos indica por si misma el orden de importancia
gue tienen nuestros Organos sensoriales para percibir el mundo que nos rodea.
Contamos con un par de oidos, un par de ojos y una sola boca, los ojos y la boca
pueden abrirse o cerrarse a nuestra voluntad, mientras que nuestros oidos siempre
estdn alli prestos para escuchar. Deducimos entonces que nuestra naturaleza
fisioldgica nos ensefia que la escucha es prioritaria por sobre nuestra vista, capacidad
para observar y ambas por sobre nuestra boca, capacidad para emitir nuestro
pensamiento a posteriori de una escucha atenta y una observacién profunda.

Esta observacion profunda requiere del desarrollo de la “percepcion sensible” aquella
gque nos permite articular una mente que siente, junto a un corazén que piensa

relacionalmente.
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Se trata de centrar la atencion en las emociones que produce dicha observacion y no
en las ideas, prejuicios y conocimiento previos que tenemos de esa situacion, ello
permite dar nuevo sentido a lo que observamos y aun mas integrando lo que esa
situacion y/o sujeto nos quiere comunicar. Se trata de ampliar la percepcion interna de
la realidad. Al respecto sefiala el poeta William Blake: "Si se abrieran las puertas de la

percepcion, veriamos las cosas como realmente son: infinitas.”

5- Nuevos marcos de comprensién para el analisis de la fragmentacion de la red

Para transformar el vacio estéril en vacio fértil ampliar nuestra percepcion serd una
tarea ineludible. En tal sentido, cambiar nuestra concepcion ontolégica de ser y
realidad, desde una perspectiva cuantica transformar nuestra vision individual,
mecanica, disyuntiva y sustantiva de la realidad organizacional, por una vision
compleja, reticular, fluida y hologrdmica de la misma, para lo cual debemos
comprender la realidad y al ser como devenir y al i  ndividuo como subtotalidad

organizacional.

Realidad, ser y devenir
Durante el siglo XX, la teoria de la relatividad (Einstein, 1905) la mecénica cuantica
(Bohr y la concepcion del &tomo) junto a los descubrimientos de Heisenberg (principio
de incertidumbre) y a los aportes Schroringer (funcion ondulatoria), propiciaron una
revolucion paradigmética que cambiaria radicalmente nuestra concepcion de la
realidad.
“El principio de indeterminacion de Heisenberg mostraba que las
propiedades reales de los objetos ya no se podian separar del acto de la
medicion y por ende del observador mismo” (Briggs; Peat 1999:54)
La totalidad de lo que existe en el universo esta conformado por informacién y energia.
Estas se constituyen en manifestaciones diferentes de la misma cosa por lo tanto
“Somos expresiones diferentes de energia e informacion.” (Einstein)
..."La luz y otras formas de energia tienen doble personalidad y a veces
se comportan como ondas y a veces como particulas” (Briggs; Peat,
1999:43)
En este sentido la realidad no es definitiva, no es regular, no es inmutable, en la
naturaleza encontramos mas que cosas que existen, cosas a existir, que “son”
(existen) en la medida que las configuramos a través de la observacion.
Desde estas perspectiva el observador es lo observado, podemos reconocer dos
dimensiones de la realidad, lo que est& siendo (orden explicito, Bohm) y lo que puede

ser (orden implicito, B6hm). La naturaleza es discontinua, lo que separa “lo que esta
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siendo” de lo que “puede ser” es nuestra observacion, la que no se orienta a través de
una trayectoria de causas y efectos, sino de saltos probabilisticas y correlaciones.
El investigador Niels Bohr postula que es la conciencia, la responsable de la mutacion
onda-particula, por lo tanto la realidad “es circunscripta” a un determinado contexto
para un grupo determinado de observadores y existe en una potencialidad pura
(universo plegado, Bohm) y se constituye como tal (universo desplegado, Bohm) en
tanto la observamos (creamos).
Provocados por este marco de comprension de la realidad, podemos registrar por lo
menos dos ambitos de existencia: el fisico, el que hemos circunscripto, fijado, a través
de nuestra observacion utilizando nuestros sentidos y el virtual, o no circunscripto, es
el ambito de lo potencial donde algo puede ser particula y onda simultaneamente. La
observacion sera la que convierte a una o a otra en realidad.
“El observador y los observado parecen influirse mutuamente, el
cientifico es como un remolino tratando de estudiar el flujo del agua”
(Briggs; Peat, 1999:35)
Los avances empiricos de la fisica cuantica a lo largo de todo el siglo pasado han
demostrado la existencia de una realidad no circunscripta que fluye mas al modo del
rio que del remolino (realidad circunscripta). Esta concepcion de la realidad donde ser
(remolino) y devenir (rio) se entraman, constituye un afluente que nutre un proceso de
aprendizaje capaz de producir un cambio transformador en los sistemas.
La construccion de la realidad se entiende como la coordinacion del flujo inevitable de
movimientos de pliegue y despliegue que van configurando diversos ordenes. En lo
plegado (orden implicito), las cosas fluyen unas con otras en la totalidad. En lo
desplegado (orden explicito) se configuran subtotalidades relativamente autbnomas
de la red integral.
Lo que aparece ante nuestra mirada como discontinuo y azaroso, en realidad
constituye diferentes 6rdenes de pliegue y despliegue de los fendmenos. Entonces
debajo de todo orden explicito, existe un orden implicito. Podemos aventurar desde
aqui qué 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 demas. En
consecuencia lo que se transforma es nuestra comprension de lo implicito que
produce diferentes grados de explicitacibn de las “subtotalidades relativamente
autonomas”.
La presencia relevante del orden explicito que ha posibilitado al hombre innumerables
avances en la exploracién de los subtotales (ciencia y tecnologia), a su vez lo ha

inhibido en la compresién del desapercibido orden implicito, donde lo no desplegado
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aun, le brinda infinitas posibilidades para transformarse y transformar la realidad Unica
en la que vive a partir del menu que ofrece la realidad multidimensional.

A partir de este recorrido podemos inferir que, para producir un cambio de sistema
serd necesaria una coordinacion entre las subtotalidades y la totalidad que no
obstruyan la fluidez del movimiento. El aprendizaje emerge como un proceso de
despliegue hacia lo desconocido en la totalidad.

Debemos aprender del movimiento, de lo que fluye inevitablemente. El universo se
mueve, debemos aprender a acompafar el movimiento sin fuerza, sin presion,
percibiendo nuestra interaccion con la totalidad, moviéndonos sincronicamente con lo
que acontece, de manera similar a “como el esquiador que se desliza segun la
curvatura del terreno”.  (Maturana, 2007)

No interponernos, ni interrumpir al movimiento, solo permitiéndolo; dandole paso
somos con el movimiento, no somos mas que él, del mismo modo que la ola se mueve
como parte y todo con el océano.

La comprension de esta concepcion posibilita la apertura necesaria de las unidades
autopoiéticas para que fluya el todo hacia la subtotalidad generando una disposicién

interna para que un cambio de tipo transformativo acontezca.

El individuo como subtotalidad organizacional

En nuestras investigaciones advertimos que la concepcion mecénica de los
fendmenos sociales impide advertir la fluidez de los procesos en los que estamos
involucrados. Si bien nuestra labor se focalizé en la exploracion de la dinamica
relacional individuo — organizacién fue indispensable realizar una profunda reflexién
entorno a la constitucién del fenémeno colectivo en la dimensién social. En este marco
los aportes de la teoria de la complejidad (Morin, 1995) y las teorias de la totalidad
(B6hm, 1980) nos condujeron hacia la relacion parte-todo.

Configurar individuos y organizaciones separadamente es una abstraccion de
“subtotales” que produce nuestro pensamiento y que a los fines de comprender la
accion colectiva es inadecuada. Esta proposicién se fundamenta en los trabajos de
Bohm en los cuales propone que en el “orden implicito o implicado del universo”, los
fendmenos no estan constituidos por partes sino que las “cosas” se contienen
mutuamente. Ahora entonces, podemos inferir que la organizacién (colectivo) es el
resultado del entramado relacional que de manera intencional o no establecen los

puntos/hilos (individuos) que la constituyen.
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El mundo aparece entonces como un complicado tejido de acontecimientos, en el que
conexiones de distinta indole alternan o se superponen o se combinan, determinando
casi la textura del conjunto. (Capra, 1996).

Del mismo modo que un “tejido junto” (complexus) (Morin, 1995) no es sin un orden
determinado de los hilos que lo componen, una organizacion jamas sera unicamente
un organigrama o estructura en la mente de algunos individuos o en un papel.

La organizacion es un enmarafiamiento de procesos. Estos constituyen una red movil
que produce relaciones entre diferentes puntos, (hilos), las organizaciones como tales
son producto y productoras de dicha red. Una organizacion es un holomovimiento,
(B6hm, 1980) entre trama e hilos, incluyendo en éste, en todo caso, su organigrama.
De este modo las partes y los fragmentos existen en tanto “autonomias relativas”.

Del mismo modo que una ola constituye una entidad “separada” del océano,
“relativamente”, en tanto no seria tal fuera de éste. Por lo que las cosas, como también
nosotros mismos, constituimos “subtotalidades relativamente autonomas” del
movimiento fluido de la totalidad.

Desde el enfoque de los nuevos paradigmas, procesos fluidos y movimientos
constituyen la trama organizativa. En este sentido la organizacion emerge como
totalidad qué no admite arriba y abajo, seguln captura nuestro ojo conceptualizador
(estructura piramidal) sino que constituye una red dentro de un sistema.

Este postulado puede parecer sencillo y obvio, sin embargo continuamos disefiando
estructuras organizativas escindidas de los procesos sociales configurados y
observando fragmentariamente las tramas, el tejido por un lado y los hilos por otro, no
pudiendo reconocer nuestra individualidad entramada.

Nuestra cultura occidental tiene una fuerte impronta de la conciencia explicita,
estamos entrenados para abstraer subtotales, que muy comunmente tienen poco de
relativos y mucho de estables.

La exacerbacion de las partes, “subtotales”, el énfasis en el “yo circunscripto”, 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).

El proceso de individuacion a través de la construccion de la identidad nos conduce a
una circunscripcion estricta y rigida del “yo” y “los otros”, que deja poco margen para
advertir el orden implicito subyacente que tiene la existencia individual y su naturaleza
holografica que le devuelve el reflejo de la totalidad. Esto produce una seria dificultad
para comprender lo colectivo como un “nosotros entramado”.

Participamos de una identidad mayor que constituye “la trama de la vida”. (Capra,
1996).Teniendo en cuenta a Bbhm que cada uno de nosotros somos subtotalidades,

debemos comprender al otro no como amenaza, sino como integracion a la totalidad.
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6-Del vacio estéril al vacio fértil. La brecha como  pura potencialidad creativa.

Para este equipo la brecha se configura cémo pura potencialidad. Esta es una
condicion indispensable para la facilitacibon de procesos emergentes, junto a la
confianza en la abundancia de recursos disponibles y aun no reconocidos para el
surgimiento del flujo creativo.

Entender la brecha como pura potencialidad requiere identificar los procesos
emergentes y el flujo creativo que constituye la realidad entendida como
multidimensional, tal como concebimos a partir de los nuevos modelos de
comprension anteriormente expuestos provenientes desde diferentes marcos
disciplinarios que hoy conforman el pensamiento complejo.

En este sentido emergencia y creatividad constituyen dos puntos de apalancamiento
(Senge, 1992) para sacar provecho de la potencialidad y fertilidad que implica el vacio.
Los hechos, sucesos, acontecimientos, la realidad misma no posee una existencia
inmutable independiente de nuestra observacion. La autentica naturaleza de las cosas
no estd dada por la solidez de los objetos sino por el vacio confinado a la
interpretacion del mundo circunscripto por lo observado. De alli su fertilidad.

Asimismo, hablamos de puntos de apalancamiento porque “La clave del pensamiento
sistémico es la palanca: hallar el punto donde los actos y modificaciones en
estructuras pueden conducir a mejoras significativas y duraderas.” (Senge, 1992:148)
El apalancamiento es un principio universal se ha encontrado mdltiples aplicaciones en
campos como la mecanica, las economia y la gestion, y también podemos encontrar
su utilidad para el aprendizaje y desarrollo colectivo.

El punto de apalancamiento de los sistemas reales no es obvio para la mayoria de los
actores. Ellos no ven la estructura subyacente de los actos. Lamentablemente cuanto
més movemos las palancas tradicionales, mas resistencia se causa. Generalmente
intentamos una compensacion mediante mayor esfuerzo, y hacemos mas de lo mismo.
El arte del pensamiento sistémico consiste en ser capaz de reconocer estructuras
sutiles de complejidad creciente (dinamica). El punto de apalancamiento se encuentra
en el rizo compensador, no el rizo estabilizador.

Los objetos y su movimiento son emergentes, son totalmente reales sélo que su
realidad es diferente a la clasica (Najmanovich, 2008). Al mencionar movimientos y
procesos emergentes hacemos referencia a las propiedades y cualidades de un
sistema que no son reductibles a las propiedades o procesos de sus partes

constituyentes. Estas categorias se encuentran en estrecha relacién con los conceptos
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de supervivencia y auto-ecoorganizacion, constituyen un quiebre paradigmatico en
relacion al reduccionismo y al dualismo. En este sentido podemos inferir que hay una
dindmica de desarrollo cognoscible pero no predecible. Se ha roto la ligadura entre
“determinismo y prediccion”, el sistema es ‘“tratable” pero no “manipulable”, esta
siempre al borde del caos.

Una vision creativa de la realidad implica servirse de la superabundancia de la
multiplicidad de posibilidades que constituye la realidad. Requiere sumergirse en lo
extraordinario.

Todos somos creadores y creativos, como expresa Toro Araneda (2009):

“el concepto elitista, que separa a los creadores de las personas comunes, no
representa sino uno de los tantos prejuicios culturales que, en el fondo, refuerzan la
tragica disociacion del hombre y su obra”.

Debemos recuperar el desarrollo natural de nuestra funcion creativa. Analogo a la
naturaleza, esta funcién innata posibilita fructificar en términos de desarrollo humano.
En las organizaciones comunmente se aprende a disociar lo afectivo de la tarea, a
mecanizar el vivir obstruyendo la expresién del natural impulso creador.

En las organizaciones actuales, entendidas como maquinas, se requiere de valor y
coraje para expresar el impulso creativo.

Para ingresar en el proceso creativo hay que desplazarse de lo simple a lo complejo,
de lo diferenciado a lo indiferenciado, este desplazamiento nos permitird el encuentro
con la diversidad de posibilidades que ofrece la realidad mdltiple.

Asimismo como sefiala Toro Araneda (2009), el desafio estara en la humildad para
abandonar nuestras multiples opciones que brinda el universo infinito y elegir la
posibilidad més adecuada para la transformacion de esa realidad.

En este sentido el “recreo” para “abrir el juego”, para re- crearnos y re- crear nuestro
hacer, es mas adecuado que la clase que es dictada, que en-sefia y que marca con lo
gue ya esta sustantivado.

Se trata de explorar los vacios, dejar emerger lo que estda sumergido, ampliar
horizontes, re-crear mundos de experiencia, crear nuevos vinculos, debilitar viejos

lazos.

Del Como habitar la brecha
La sustantivacion de los fendmenos, ha convertido el pensador en cartégrafo, a pesar

gue la fisica cuantica, ya desde principios del siglo XX vienen poniendo énfasis mas en
las interacciones que en las fuerzas y mas en los campos de energia que en las

particulas. (Serna Arango, 2009).
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Para utilizar el potencial creativo de las brechas, necesitamos contar con mas
pensadores que cartdégrafos. Necesitamos aprender a mirar con otros 0jos y a registrar
con una mente que siente y un corazén que piensa.

Asimismo necesitamos reconocernos co-creador responsables de la realidad
organizacional en la que participamos. (Davila y Maturana, 2007; Paymal, 2008)
Reconocer la capacidad de poder autodeterminarnos —autopoiésis- nos brinda una
relacion mas amplia con la totalidad y sus infinitas posibilidades (expansion) y
consecuentemente nos vuelve mas inestables. Lo que conlleva implicito el potencial
de una mayor disposicion interna (flexibilidad) a un cambio de sistema.

Lo que deberiamos aprender, valiéndonos de la capacidad autbnoma que nos
proporciona nuestra organizacion autopoiética, es la oportunidad permanente que nos
ofrece el holomovimiento (totalidad) para desplegar nuestro potencial (poder) creador.
Este tipo de aprendizaje puede orientarnos hacia un cambio transformador. Cuando
hablamos de co-creacion, esta implicito el Otro, con quien necesitamos redefinir
nuestra relacion. El Otro debe dejar de ser entendido como una amenaza para ser
comprendido como encuentro con la totalidad. O bien como sefiala Enrique Fernandez
Longo (1997), como mi patrimonio.

Debemos considerar la posibilidad de elegir entre la tension reactiva frente el
otro/estructura, o la tension creativa con el otro para cogestionar una nueva estructura.
Se requiere pasar de la metafora de la pirdmide a la metéfora de la red para
comprender la accién colectiva en tanto ensambles autoorganizados, que deben
explicitarse para conocer y revisar el vinculo que se establece cuando participamos
en la trama. En este sentido, la relaciébn con el otro se encuentra configurada en la
comunicacion. La comunicacién es la operacion béasica de la sociedad (Luhman,
1987). En trabajos anteriores (Costa, Perlo, De la Riestra, 2006, 2008) hemos
profundizado en el proceso dialdgico como herramienta para la construccién de la
mente colectiva en el contexto organizativo.

Al respecto, actualmente coincidimos con Moreno, cuando expresa:

“En la modernidad el dialogo no es pensable sino como acuerdo, consenso o
aceptaciéon. En el pueblo el didlogo se-vive-en la comprension-afectividad aunque no
se produzcan acuerdos. Lo afectivo conversa y dispone. El dialogo es comunicacion:
la comunicacion en el pueblo es afectividad relacionante y relacion afectivamente en
que se conoce y se es conocido en la trama que con el Otro y en lo Otro, vivo-concibo-

interpreto-produzco-actio” (Scannone, 1976)
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Si destacamos que la posibilidad de supervivencia de una organizacion esta dada por
su capacidad para disefiarse a si misma como un sistema social de aprendizaje
(Wenger, 1998), indagar creativamente en las brechas nos brinda la posibilidad de
observar el flujo abierto, las bifurcaciones y amplificaciones que ofrece la totalidad de

la realidad no circunscripta.
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