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"El cielo tiene sus razones, latierra sus riquezas, el hombre tiene su organizacion.
Esto es lo que permite formar unatriada" (Xun zi, discipul o destacado de Confucio)

RESUMEN

Este articulo presentala Teoria delos Sstemas Evolucionados aplicada a las organi-
zaciones educativas como una eventual Teoria delaMadurez Organizativa. Desde ella
se conceptla la madurez organizaiioa como un objeto de estudio infrecuente pero re-
levante parala Organizacion Educativa.' De su andlisis se desprende un modo dis-
tinto de percibir y comprender cualquier sistema humano, incluyendo la persona,
los grupos, las instituciones y de un modo especial las organizaciones y centros
educativos.

Junto a concepciones como la eficadia excolar o las organizaciones que aprenden,
quiza pudieran considerarse las organizaciones que maduran, y mas concretamente
qué se entiende por €llo, de qué depende, en qué competencias apoyar € anhelo y
los proyectos de innovacién necesarios y como redefinen la eficacia y e aprendizaje de
las organizaciones, antes aludidos. Se pretende que la comprensién organizativa
mire, desde una perspectiva axioldgica, hacia las organizaciones que evolucionan,
haciala definicién de competencias basicas de la madurez institucional y, en defini-
tiva, hacia la posibilidad de articular una Organizacion Educativa centrada en la
conciencia

PALABRAS CLAVE
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1 Asi mismo, su aplicacion es extensible a disciplinas (pedagégicas y no-pedagdgicas) relacionadas
con el concepto sSstemg, aplicado a la organizaciény ala comunicacién humana.
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ABSTRACT

This article shows the Theory of the Developed Systems applied to the educative
organizations as a possible Theory of the organizations maturity. This theory consi-
ders the institutional maturity as an infrequent study aim, but important for the
Educative Organization. It is clear from its analysis a different way of perceiving
and understanding any human system, including the person, groups, institutions
and in a special way the educative organizations and teaching institutions.

Together with the school efficiency or the organizations that learn, it could
maybe considered the organizations that mature and more specifically what is un-
derstood by this concept, from what it depends on, in which field to support the ne-
cessary innovation projects and the way to redefine the efficiency and the learning
of the organizations aboye mentioned. We expect that the organizational understan-
ding will consider, from an axiologic perspective, the organizations that evolve
towards a definition of basic aptitudes of the institutional maturity and definitively,
towards the possibility of organizing an Educational Organization focused on the
conscience.
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|. INTRODUCCION

Dentro del ambito de la Organizacion Educativa, nuestra aportacion se puede
relacionar con la teoria dela organizacion como sistema, una de las concepciones de
mayor aplicacion en la descripcion, comprension y funcionamiento de las institu-
ciones educativas, pero desarrollando una concepcion critica-dialéctica con €l pro-
pio concepto de sisema. Esta es una de las razones por las que procedemos a pre-
sentar nuestra propuesta a partir de un analisis de ciertas implicaciones e insufi-
ciencias de la Teoria General de Sstemas (TGS) (L. van Bertalanffy, 1976), criticando
especialmente la consideracion que alaluz de ellase hace de los "sistemas abi ertos"
(formados por personas) y sus caracteristicas de saludy buenfuncionamiento sistémi-
cos.

La alternativa posiblemente superadora proviene de la percepcion de los siste-
masabiertos desde la comprensi 6n diferente que proporcionala Teoria delosSstemas
Evolucionados (A. de la Herran, 1999) y € que hemos considerado nuevo paradigma
complgo-evolucionista en Educacion (A. de la Herrén, 2003, 2003b). Asi pues, lo que se
presenta puede considerarse una aplicacion de dicha teoria y dicho paradigma pro-
puestos en la Organizacion Educativa, bastante matizada por la experiencia acumu-
lada del autor como docente no universitario y como ponente decerca de 130acciones
deformacion continua en todas las etapas educativas, desarrollada alo largo de los Ulti-
mos catorce afios sobre temas didéacticos y organizativos, en las que muchas de las
cuestiones siguientes se han reflexionado y aplicado.

Las aportaciones que siguen son de aplicacion directa a todo sstema abierto, co-
menzando por la persona (considerada como sistema), €l grupo cercano, laorganizacion, la
institucién, los colectivos informales, los grupos secundarios, etc. Desde un punto de
vista global el intento de contribucion podria condensarse en un intento de defini-
cioén de una teoria Sistémica general, y en una correspondiente teoria organizativa que
agui se presentan para debate, adoptando como epicentros la evolucion delaconcien-
ciay la madurezorganizativa posibles.

Sus puntos de apoyo son tres hipétesis tedricas concatenadas:

a) Esposibleredefinir y superar e concepto de sstema y devolverlo enriquecido a
las disciplinas pedagdgicas que lo utilizan en contextos educativos.

b) Esta percepcion critica vigjos elementos e incorpora otros nuevos de caracter
axiolégico, Utilesno solo parael andlisis, € enfoque, la planificacion, € desarro-
llo, la evaluacién, lainnovacion, etc. de las organizaciones, sino paraorientar su
camino hacia procesos conducentes a una mayor madurez organizativa, mas alla
delaeficaciay de la capacidad de aprendizaje de si mismas.

€) Por tanto, posiblemente, apunta a una nueva comprenson de la gestion escolar,
capaz de aportar elementos significativos a las corrientes de investigacion de la
"dicacia y lamgora delaescuda’, y de las .organizaciones queaprenden”, necesaria-
mente mas alla de la gestion para los resultados o €l cambio para lamgora delaescuda.
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11. CONSIDERACIONESA LALUZ DE LATGS

BREVEINTRODUCCION A LA TGS. La "Teoria general de sistemas”, de L. von
Bertalanffy (1976), fue en su dia €l descubrimiento Gtil de un fenémeno obvio, una
relativanovedad y una esperanza, en lo que se refiere a desfase existente, y nunca
ajeno alainteligenciahumana, entre larealidad y la percepcién de la realidad. Pro-
bablemente, la TGS naciera como una necesidad intrinseca, como consecuencia de
la convergencia de una serie de circunstancias desestructuradoras y detonantes de
las formas de percepcion previas alos afios veintey treinta:

a) Inicio de unanuevaforma generalizadade concebir larealidad proveniente, en
su mayor parte, de los descubrimientos de la fisica moderna, que generaban un
revolucionario y antiquisimo (Egipto, hace 41 siglos o China, hace 26 siglos)
modo de entender el universo. A causade €ello, se pretendiaencontrar el soporte
cognocitivo que hiciera posible el acceso ala comprensién de los hechos, fené-
menos y cosas reales, de un modo diferente a clésico esquema causa-efecto. Se
procuraba aflorar la urdimbre comprensiva necesaria para ofrecer o facilitar €l
entendimiento del objeto-sujeto en clave de participacion dialéctica en un mis-
mo acto compartido.

b) Incomunicacion entrelas diversas disciplinas cientificas.

¢) Voluntad real de iniciar crecimientos multilaterales, interdisciplinares o extensi-
vos entre las diversas ciencias desgajadas, principal mente caracterizadas hasta
entonces por un desarrollo unilateral, vertical e intensivo.

d) Exito de las organizaciones internacionales (cientificas, politicas, educativas,
culturales, etc.).

€) Creciente hiperdesarrollo de la especializacion cientifica que, en consecuencia,
Ilevaba a una serie de corpus acrisis de identidad; sobre todo, a los que, por su
evolucién, se aproximaban a disciplinas diferentes.

f) Inexistencia de algin tipo de macroestructura interpretativa formal desde la
cual poder apreciar, con la mayor vision posible, qué eralo que estaba ocurrien-
do, como analizarlo mejor y hacia dénde orientar € proceso de cambio.

En tan sblo unos afios, los métodos cientificos (inductivo, deductivo, historico,
comparativo, etc.) se tuvieron que actualizar, y numerosas disciplinas cientificas
(Biologia, Fisica, Sociologia, Medicina, Historia, Pedagogia, Geologia, Psicologia,
Economia, Demografia, Informatica, etc.) darian buena cuenta de las repercusiones
del descubrimiento de aquella gran obviedad tan préctica. Lateoria parecié destina-
da arealzar las ciencias y los conocimientos cientificos. Con posterioridad, fue apli-
cada a otras areas de investigacion mas concretas (por gjemplo, P. Watzlawick, J. H.
Beavin, y D. D. [ackson, 1971, que lo hacen a ambito de la comunicacién humana; C.
Ciscar, y M. E. Uria, 1986, que analizan la escuela dentro del sistema social; o M. Sel-
vini Palazzoli et a., 1985, que la aplica a centro escolar, desde un punto de vista psi-
copedagdgico). Siempre que la TGS se ha combinado con al guin saber cientifico no se
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ha procurado mas que su desarrollo o mejora de la actuacion profesional, en virtud
de cuyo avance el ser humano era quien se acomodaba. Aunque siempre ha ocurrido
asi, desde su generalizacion (por ejemplo, en tomo a model o de accién-reflexidn-ac-
cion), este impulso se ha acelerado, pero no ha cambiado cualitativamente.

Hoy, en los umbrales del tercer milenio de nuestraeray desde unacomprension
mas amplia, cabe cuestionarse hasta qué punto los efectos de este inevitable hallaz-
go han repercutido en € progreso del conocimiento humano y de sus ciencias, y en
gué medida ese desarrollo ha contribuido a la evolucion humana. Comenzaré tra-
tando una serie de cuestiones formales para después, y sobre su discurso, acceder
fundamentalmente a unacriticaaplicadaala TGSy a concepciones situadas dentro
de su ambito interpretativo.

CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS RENTABLES. En cuanto alos denomi-
nados "sistemas secundarios", "abiertos' o formados por personas como los definié
L. van Bertalanffy (1976), comencemos diciendo que se les puede atribuir una serie
de caracteristicas definitorias o meramente descriptivas. Por ejemplo, R. Mayntz
(1982, adaptado) ha sintetizado en éstas las caracteristicas propias de las organiza-
ciones sociales desde un enfoque sistémico:

a) Son totalidadesrelativas.

b) Conoceny actiian segun su equifinalidad.

€) Tienen funciones diferenciadas.

d) Su ordenamientoy estructuraresponden asu razénde <.

Desde nuestro punto de vista, entre los sistemasabiertos, los que pudieran consi-
derarse no sdlo saludables sino con buen[ uncionamienio incorporarian unaserie de ca-
racteristicas propias de sistemas rentables articuladas en dos dimensiones formales: la
eficacia (accion parael logro) y la organizacién, estructuraciondinamicao asociacion desti-
nadaaella (logro parael (mi) sistemas. Por estarazon, diriase que son bidimensiona-
les 0 que, geométricamente, desarrollan sus procesos en un plano. De ahi que, en
parte metaf 6ricamente, pueda sostenerse que carecen de alturay de profundidad:

a) Relativatotalidad -en virtud de la cual se validala aseveracion aristotélica de
que "el todo es mas que la sumade las partes"”-; presupuesto teérico precedido
por la Okologie romantica, por Ch. van Ehrenfels, en 1890, o por la posterior
consolidacion de la Gestaltpsychologie (M. Wertheimer, K. Kohler, K. Koffka 'y
K. Lewin, fundamental mente), desde comienzos del siglo. Larelativatotalidadde
un sistema hace referencia también a la cohesién de su "estructura" (entiéndase
segun la acepcion de C. Chadwick, 1979), necesaria para que la totalidad orde-
nada (a fin comun) pueda ser considerada como una unidad funcional. Tiene
gue ver con la identidad[uncional del sistema. Podria asemejarse a la radiografia
del estado de conciencia actual, a su estructura densa. Ahorabien, e hecho de
que €l tejido que la radiografia mejor reflegje sea el 6seo no significa que & cuer-
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b)

e

po entero sea 6seo, ni que el 6seo sea un subsistemarigido o estético, ni siquiera
que €l sistemacompleto equivalgaasu cuerpo.

Finalidad comun o equifinalidad del sistema, de sus partesy procesos, que los
identifica con su razén de ser, y con la que sus elementos participaran de un
modo variable. En realidad ésta es una caracteristica general de la vida, donde:
"Encontramos que todas las partes y procesos estan ordenados de tal modo que
garantizan € mantenimiento, la construccion, la restitucion y la reproduccion
de los sistemas organicos" (L. van Bertalanffy, 1960, p. 13).

"Homeostasis": Este término, nacido de la Biologia, parece haber sido utilizado
por vez primeraen 1915 por W.B.Cannon (1932). Lo referimos aqui ala tenden-
ciadelos sistemas a

1) El quietismo o conservacion preservadora: Permanenciaen un estado estaciona-
rio, desde y parala preservacion de su equilibrio interior (bienestar sistémi-
€0). Son actitudes de este tipo todas aquellas en las que se verificae |lenado
total de la propia taza (maestro Nan-in), de modo que a permanecer colma-
da hastalos bordes de las propias convicciones (iSos) o esquemas de certe-
zas o0 seguridades, nada ajeno cabe. En este caso, obviamente, no se puede
dar aprendizaje ni comunicacion dialéctica, ni cambio interior significativo al-
guno. Un par de ejemplos no-negativos: la actitud multidisciplinaro muliicul-
tural.

2) El psaudoprogresismo o estatismo dindmico; Tendencia a continuar en €l mismo
estado dindmico que en la actualidad. O sea, metaf éricamente, a proseguir
con velocidad rectilinea y uniforme, sin experimentar inercias nuevas, ni
cambios de trayectoria, ni procesos de aceleracion positiva o negativa. Por
€jemplo, pueden percibirse como actitudes pseudoprogresidas las arraigadas
en e ensmismamiento (en uno mismo, la organizacién de pertenencia, las
inercias, los intereses sesgados, las realizaciones, los efectos en los demas,
las consideraciones, etc.), lainnovacién o la creatividad rigida, etc.

3) El rebotismo o inmooailiemo bienavenido: Tendencia a volver ala misma situa-
ciénanterior a un inicio de innovacién o de cambio del sistema. Por gjem-
plo, podrian ser consideradas actitudes homeodtaticas en las organizaciones
educativas las articuladas en razones del tipo: "Si, pero... no", "Eso aqui es
imposible", “Ahorano puedo”, "Te apoyo en todo lo que hagas -pero no
cuentes conmigo-", etc.

d) Dinamicidad o capacidad de cambio. Serefiere ala capacidad de un sistemay

de los miembros de un sistemapara variar su homeostass, mediante:

1) Modificaciones o cambios para un mejor funcionamiento orientado a su
equifinalidad através del tiempo.
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2) Relaciones adaptativas del sistemacon € exterior (entornos en procesos de
cambio).

3) Flexibilidad adaptativa a nuevas situaciones, por demandaexterna.

4) Adaptaciones a situaciones diferentes con otros sistemas.

5) Procesos de critica dual (queja, protesta, critica destructiva, critica alternati-
va).

En casos extremos, el exceso de dinamicidad puede llevar aun sistemaadisgre-
garse, perdiendo su estructurasin perder su organizacién. Por gjemplo, un aula
0 centro muy volcado en la actividad y en € disefio-desarrollo de proyectos de
innovacion puede acabar por no favorecer e desarrollo profesional de sus pro-
fesionales y de sus usuarios, incurriendo en lo que podria calificarse como acti-
ViST0. En estos casos, muchos padres podran estar contentos, pero basando su
satisfaccion (egocéntrica) en un indicador escasamente meditado, en la medida
en que no significa prioridad por losprocesosformativos sino efectismo.

Regulacién o autorregulacion, realizada para el equilibrio entre la homeostasie y
capacidad de cambio, en funcién de la eficacia, porque ambas polaridades requie-
ren de alguna equilibracion reguladora (ideal mente autorregulativa) que las com-
pensey encamine. Laestrategia general se articulaen la retroalimentacion (feed-
back) de entradas convenientes. El problemafundamental de este procedimiento
es que € ciclo realimentativo, queno sesepara del plano delaeficacia, puede reali-
zarse sin conocimiento suficiente, sin distancia, y por ende no ser positivo para
la propiaevolucion o madurez del Sstema y tampoco paralos demas. Laauiorregu-
lacion polariza sus procesos en € interés limitado del propio sistema relativo
(personal, ideoldgico, epistemolégico, institucional, etc.), que lo adopta como
referente prioritario. De ahi que actliey tienda, por definicién, ala parcialidad. El
calificativo parcial hace referenciaa su sesgo inherente ante la presencia de otras
opciones analogas (concurrentes 0 concursantes), con las que se desarrollan
cientos de comportamientos habitual es, motivados por egocentrismo (egocentrici-
dad) o conciencia inmadura (A. de la Herran, el. Gonzalez, 2002). En todo caso, su
intencionalidad basica es la productividad. Normalmente, desde ella se preten-
den procesos rentables en funcién de objetivos asociados al tener mas,funcionar
mejory mgorar el bienestar propio. En los mejores casos, la autorregulacion no se
entrampaen la homeostasis del sistemasino que, al sintonizar con la posible evo-
lucion, se abre alatendenciaevolutiva aniveles mas complejos de organizacion
(J. Huxley, 1970), mayor y mejor uso del pensamiento reflexivo y auténomo, in-
cremento irreversible de complejidad de concienciay mejor disposicion instru-
mental a un menor egocentrismo. Algunos procesos (auto)rregulativos son:

1) Relaciones con € exterior por iniciativapropia.
2) Procesos de critica dialécticay transformacion-desarrollo institucional.
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3) Procesos de autorrealizacion activaen e mundo -J. Nuttin (1967)-, masque
en permanecer (pasivamente) adaptado a mismo.

4) Actualizacién permanente.

5) Organizacion para e aprendizaje de si misma, para mejorar su funciona-
miento.

6) Procesos de creatividad e innovacion progresivamente adaptados (L. Dab-
doub, 2001), comprendidos esencialmente como resolucion de problemasy
produccién de cambios en sus elementos, partes, procesos definitorios yes-
tructura.

7) Incremento de suflexibilidad personal -mas ala de laflexibilidad creativa oin-
novadora-, lo que en los mejores casos puede llevarle a admitir dentro de los
propios esquemas la dudafértil y sus consecuencias: conocimiento y cambio
interior y exterior.

Prevision, prediccion y célculo de rendimiento, beneficio o eficacia, de resul-
tados con validez suficiente, lo que puede llevar a desarrollar extraordinaria-
mente capacidades instrumental es susceptibles de orientacién eficientisa: mini-
mizar riesgos, problemas, dificultades, disensiones, conflictos, evitar pérdidas
de trozos de pagtel (curricular, de parcdas de poder, de influencia, de consideracion,
etc.)..., calcular parael logro de los propios objetivos a costade minorias, y otros
procesos egocéntricos del mas variado pelgje, por ejemplo, distorsionar la reali-
dad para preservar laimagen de la propia comunidad ante los demas, etc.

En principio, la verificacion de estas caracteristicas por los sistemas abiertos pu-

dierajustificar sobradamente su buen funcionamiento, y, con €llo, su potencial ren-
dimiento o eficacia. Por ejemplo, si analizasemos sobre estos pardmetros el caso de
una determinado centro docente, un equipo educativo, una clase, un docente o un
alumno, y se comprobase que, en tanto que sistemas, mantienen el equilibrio de
toda esta serie de condiciones, podriamos concluir con que € estado de dichos siste-
mas goza de unabuena saludorientada ala eficaciay eficiencia, auioaprendizaie orga-
nizativo incluido.

VALIDEZ LIMITADA DEL ENFOQUE SISTEMICO. Podemos decir que encon-

tramos unavalidez limitada de varias clases:

a)

b)

De enfoque. El enfoque eisté@mico puede representar la dimension descriptivay a
veces explicativade larealidad. En la medidaen que en todo lo relacionado con
la educacion realidad se puede distinguir una dimensién dialéctica-evolucionista
o decomplgidad evolutiva de especial relevancia/, se deduce su limitacién.

Derelativismo restringido. El enfoque de la TGS s6lo es valido paracontribuir
al andlisis y funcionamiento de los eigemas relativos a que se refiere. Esta per-

2 Con independencia de que apenas haya sido rozada por los " paradigmas educativos".
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d)

e

11

cepcion constrifie la propia realidad asi concebida, que variaré esencialmente
seguin la amplitud del radio de accién, pero que sera formalmente anédloga, no
yendo en ningln caso méas all4 de la representacién del sistemay sus relacio-
nes.

De proceso o temporal. Los procesos integrables mediante el model o asociado
ala TGS son intrinsecamente edéticos, en la medida en que se refiere a estado
actual o previsible de los sistemas a que se refiere. Al no incorporar la dimen-
sioén posible evolucion o compleiidad deconciencia ligada al tiempo, no la comprende
del todo.

Del modelo de desarrollo social asociado. La TGS y su enfoque casa a la per-
feccion con e modelo nedliberal y e capitalismo (feroz) del primer mundo, honda-
mente dual, que no esté sintetizando desarrallo y progreso obsesivo con evolucion,
sociedad del bien-estar material con sociedad del més-ser humano.

De amplitud de conciencia. La TGS lleva a la percepcion de las realidades con-
sideradas como sigtemas desde €l punto de vista de su rentabilidad, bien de pro-
ceso (eficiencia), bien de resultado, aparente (efectid110) o verdadero (eficacia). Este
enfoque evita a priori la expansién hacia una mayor amplitud de conciencia
capaz de considerar, incluir o pretender otros conceptos-fenémenos mas com-
plejos que los reniabilistas y por ello compatibles con ellos, como la evolucion de
lossistemaso lamadurezorganizaiioa.

CONSIDERACIONESyY CRITICAS A LOS SISTEMASABIERTOS

Sobre la identificacion grupal de los sistemas abiertos. Desde un punto de
vista psicosocial, la persona puede ser considerada como un sistema. De aqui
que pueda ser analizada como tal. Desde su identidad personal y colectiva, es
capaz de sistematizar su razén y susideas, incidir y ser influida por su entorno
personal, organizativo, contextual e histérico. Por lo que respecta a los grupos
(directos o mediatos), la sociedad actual es una sociedad de sistemas interperso-
nales, cuyaunidad funcional es € grupo.

1) ParaW.J H. Sprott (1987): "Un grupo, en sentido psicosociol6gico, es una
pluralidad de personas que interaccionan una con otra, en un contexto da-
do, mas delo que interaccionan con cualquier otrapersona’ (p. 7). Pero des-
de € enfoque que aplicamos, no nosinteresatanto la conducta caracteristica
de los individuos que intervienen en un sistema-grupo -la interaccién prefe-
rente-, cuanto sus vinculos de relacion. Por esto nos conviene matizar la no-
cion de grupo en los dos tipos que este autor recoge: "primario”, s es relati-
vamente pequefio y sus miembros pueden tener contacto cara a cara unos
con otros, y "secundario", si sus componentes se relacionan indirectamente
por medios simbdlicos: una nacién, una ciudad, un sindicato o una asocia-
cion profesional (W.J. H. Sprott, 1987, p. 14, adaptado), para subrayar que
nuestras consideraciones se referiran a ambos.
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2)

3

Subrayarnos, no obstante, la posibilidad de contemplarlo corno individuo o
sujeto colectivo dotado de caracteristicas relativamente compartidas en fun-
cion de procesos de identificacion: identidad, egocentrismo, narcisismo, au-
toestima, prejuicios, intereses, motivaciones, etc. Con frecuencia, la equifi-
nalidad fragmentaria también se hace extensible, en virtud de unaidentifica-
cion sistémica suficiente a elementos personales, internos o ajenos a grupo
en cuestion. De hecho, el ego compartido de un sistema"abierto" suele mos-
trar una crecida cerrazén comunicativa hacia miembros o sujetos ajenos
poco identificados con ciertafrecuenciay variable intensidad.

Cualquier grupo ampliamente considerado, ademas de gozar de su propia
identidad, pertenece a otros parasistemas, subsistemas y suprasistemas de
muchos niveles de profundidad y amplitud. No sblo se vive en multitud de
sistemas. Ademas y sobre todo se vive por y parala sociedad de sistemas.
Ello se traduce en una elevada cota de dependencia, apego unatendencia a
la uniformidad dificilmente modificable sin unatoma de conciencia signifi-
cativa. Desde aqui se percibe lo positivo, que es mucho: realizacionesy con-
tribuciones a desarrollo. Pero falta reflexionar e investigar en la direccién
de sus causas motivadorasy las repercusiones evolutivas. Lasocializaciony
la organizacion articulada sobre sistemas egocéntricos presenta repercusio-
nes harto negativas, y las disciplinas pedagdgicas -Organi zaci 6n Educati-
va incluida- parecen no percatarse de €llo.

b) Sobre la insuficiencia de los sistemas abiertos saludables o con buen funcio-
namiento. Los sistemas abiertos son causay consecuencia de tejido y funciona-
miento social.

1

2)

Desde e punto de vistadel andlisis o del diagnéstico sistémico, en la medi-
daen quelos sisemas abiertos pudieran considerarse cdulas estructurales bas-
cas de lavidahumana, lo que se puede inferir de ellos habra de tener un re-
flgjo transferible a todo campo social. Desde el punto de vista de la sintesis o
de la influencia social, es obvio reconocer que los Sstemas ahiertos no sélo son
consecuencias o componentes sociales, sino que pueden considerarse fuentes
desde las cuales |la sociedad se nutre en el mismo sentido de su fisologia. En
este sentido, lo que se pudiera considerar sobre ellos podria tener un gran
alcance de aplicacién en cualquier campo sodial, s y solo s se les conceptla
como unidades egtructurales bascas decambio social.

Nuestro punto de vista discrepade que la posesi 6n objetivade una buena sa-
lud sstémica no es condicién suficiente para un sistema abierto maduro, y mu-
cho menos aun dentro del campo de la educaciény de su organizaciéon. Pue-
de parecer obvio que sea e conjunto de sistemas incluibles en e ambito
educativo el que hayade trabajar alavanguardia. A laluz de este reto posi-
ble, radicado en la coherencia profesional, nos parece interesante subrayar
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gue un sstema abierto, aun saludable o con buen[uncionamiento, puede consi-
derarse deficitario o disfuncional, desde nuestro enfoque o coordenadas
epistémicas, Si:

Su relativa totalidad y finalidad comln se orientan solo o predominante-
mente a su rentabilidad propia, y aello asocia una-dificultad para darse
cuentade €ello. Cuando en un individuo u organizacién la capacidad de
autoexamen y autoevaluacién mutaen rigidez y apego a su eficaciao a
la capacidad de aprendizaje de si misma con esa mira, cualquier ee-
mento o factor ajeno o disruptor despierta, bien interés focalizado en €l
incremento de rentabilidad, bien sentimientos de amenaza a la desesta-
bilizacion de su homeostass. Poco importa que ese nuevo posible refe-
rente o componente esté mas sintonizado con lo necesario paralaevolu-
cién personal y humana que con € propio interés egoista e inmediato.
El sentido y potencial de su autorregulacicn se centramas en sus propias
coordenadas que en los demas sistemas (entre los cuales € propio siste-
ma hade incluirse), que se desconsideran a priori como referentes prio-
ritarios.

Identifica la dinamicidad como una caracteristica suficiente de un siste-
ma. Este error se reitera con frecuencia en Educacién, en la que se valo-
ran el aprendizaje sgnificativo, el cambio educativo, la creatividad, etc. sin
mas, pasando por alto su dimensién instrumental y por tanto su relati-
va orientacién formativa, que se supone, pero que no necesariamente
tiene por qué vertebrarlo. A modo de ejemplo, traemos a colacion € arti-
culo "SabiaMovilidad", de J.L. Garcia Garrido (2004), quien para su de-
sarrollo acude a lemade su universidad: «De cuanto se mueve, es la sa-
bidurialo que mas se mueve», y asegura a continuacion que: "En senti-
do contrario, podriaigualmente afirmarse que de cuanto es inmovil, es-
tanco y ocluso, nadalo es tanto como laignorancia, por mas que a veces
logre también colarse por variadas rendijas, sin descartar las universita-
rias". Nuestra opinion, como ya hemos expresado, no es coincidente,
porgue & movimiento no causa sabiduria, ni e movimiento de ésta es
siempre sabio; a veces la quietud puede ser sabiay e movimiento indi-
cador de ignorancia o de otra cosa. Por tanto, ho es e movimiento o la
quietud lo que define la sabiduria o laignorancia, ni ningunade las dos
se puede asociar linealmente a uno o a otro. Esto es transferible tanto a
personas como a organizaciones. ¢Por qué e cambio educativo es sinéni-
mo de deseable? ¢Cambio hacia dénde, paraqué? ¢Es que la permanencia
educativa es siempre indeseable? ¢Es lo mismo conservacion que rancie-
dumbre? ¢La conservacion no puede ser innovadora? ¢La innovacion no
puede ser rancia? Asi pues, en sistemas (personas, organizaciones...) la
dinamicidad no puede asociarse mas que una constatacion esperanzada
de un sistema: hay vida, luego quiza (necesaria pero no suficientemente)
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buena saludinterna.y sin embargo, ¢de eso se desprenden cualidades su-
periores, por ejemplo, éticas?

Expresa unaincapacidad manijiesa ala horade distinguir entre dos clases
de procesos complementarios: progreso-desarrollo, articulable en la renta-
bilidad-€ficacia social, y eoolucion-madurez del propio sistema, vertebrable en
la reduccion de egocentrismo e incremento de conocimiento y de con-
ciencia (auto)educativa. Cuando lo que se coloca en € centro de aten-
cién no es larealidad o e rendimiento desarrollista de un sistema, sino
el ser humano y su evolucién posible, ni lateoriani la précticafunciona-
les de los sistemasabiertos se sostiene como valida parareflexionar de un
modo entusiasta en torno a algun plan serio de mejora profunda centra-
da en la conciencia. Quiza por ello la normalizacién de este plantea-
miento es dificil de momento, pero inevitable hacia unfuturo.

Expresa una incapacidad munifiesta por la promocién de la condicién hu-
mana por encimade la cualificacion o calificacion que é mismo favorece
o identifica, mediante generalizaciones internas de base narcisista. Ta
incapacidad puede provenir de un talento extraordinario paraolvidarse
del ser humano y de colocar las premisas funcionales del sistema por
delante de su posible recordacién (conciencia constante). "Confiamos
demasiado en los sistemasy muy poco en los hombres", deciael politico
B. Disraeli. Esto, que es evidente, es gravisimo, porque normaliza una
situacién difuminada del individuo y su valor, parala que parece ser mas
relevante € peso especifico de su protoplasma o sus contribuciones a de-
sarrollo (progreso orientado a la rentabilidad) de sus sistemas de perte-
nencia, que su ser. El ser humano y sus organizaciones estan habituados
a sentir sstémicamente, o sea, escorada, parcial o dualmente. y este sentir
mal es el asiento de su razonamiento y una garantia de un posible mal pen-
sar, porque lastralas posibilidades de complejidad de su conciencia, que
en su estado mas alto se hace universal (no-parcial). El deterioro de la
sensibilidad, antesala y fundamento de la inteligencia, es tan grande,
que parece normal haber perdido de vista, de hecho, a ser humano. Por
gjemplo, es hoy un hecho, como ha reconocido un representante de la
F.A.O., quelaimagen en television de un nifio o un anciano muy desnu-
tridos produce mas molestia que compasién 0 motivacion para la soli-
daridad. Mencion aparte merecen los serios intentos por parte de tantos
impunes de reducir amenosqguenada la cotizacién de ser humano.

c) Sobreel egocentrismo como motiuacian estructurante de los sistemas abiertos.
Hemos evidenciado posibles carencias hormalmente poco apercibidas de los
sistemas abiertos. La mas importante y a la que cabrian reducirse las demas es
que estos sistemas no pueden calificarse asi, en un sentido ético. Precisamente,
los sistemas formados por personas no se caracterizan por su apertura, sino por
su cerrazon, que se entreabre selectivamente en funcién de intereses permanen-
temente egocéntricos. Asi pues, nos preguntamos ¢Sstenlas abiertos o sistemas
carriles rentabilistas, parciales, sesgados, escorados...? Evidentemente, la razéon
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obedece a la identificacion colectiva (ego comunitario o de grupo) que vinculaa
sus miembros entre si.

1) B.Russell (1956) sostenia que: "Actualmente, el mundo estalleno de grupos
centrados en si mismos, incapaces de mirar la vida humana en conjunto y
dispuestos a destruir la civilizacion antes de retroceder una pulgada" (p.
888). Esta lecturatiende a pasar desapercibida, y desde el punto de vistade
nuestro planteamiento es central. M. Martin Bris (1996) describe que todo
sistema tiene como actividad principal su supervivenciay, por eso: "me-
diante la actividad busca que € sistemano se destruyacomo tal y que todos
o lamayor parte de sus componentes actien de acuerdo parael beneficio de
todos" (p. 30). Nos parece riguroso sefialar que en esta lecturala egocentrici-
dad del Sgema es la fuente de motivacion estructurante, del todo normal y
aparentemente sin mayor trascendencia, en la medidaen que se confundiria
con su autoconseroacion, su eouifinalidad, su rentabilidad, su sentidoo su propia
razon deser. Tanto mas, en cuanto que la verificacion de las anteriores caracte-
risicas de sstemas funcionales justificaria sobradamente su buen funciona-
miento, y, con €llo, su potencial rendimiento o eficacia. Sin embargo, pode-
mos criticar esta clase de normalidad, desde su motioacion rectora, diciendo
que:

El egocentrismo no favorece la apertura real de los sistemas formales ni
personales.

Condicionasu orientacion, que evidentemente gravita sobre e ego (parte
inmadura del yo) sistémico, para si, lo propio y los Selemas (personas,
grupos, equipos, organizaciones, etc.) afines.

Impide e desarrollo de la conciencia a rangos de amplitud o generosi-
dad mas elevados, y de comportamientos consecuentes.

A diferencia de Piaget, hemos concluido con que el egocentrismo no es
una cualidad especifica de la etapainfantil (preoperatoria), sino unaca
racteristicade lavidaadultaque, como injantilismoarrasirado, se mantie-
ney secultivaenloindividual y enlo socia (A. delaHerrén, e 1. Gon-
zélez, 2002), y que posteriormente se organiza e institucionaliza, desde re-
laciones de identificacion de marcado carécter narcisista. Su desarrollo
parece ser €l principal origen de lastres para el crecimiento sistémicoy €
necesario distanciamiento propiciador de posibilidades de madurez per-
sonal. De hecho, Piaget definia egocentrismo como ladificultad queel nifio
tienededarse cuentadequesu propio punto devista esuno entrevarios. ¢Aca-
so esta conceptuacion no es transferible a la mayor parte de los adultos
y amuchos de sus sistemas de pertenenciao de referencia, organizaciones
incluidas?

De lo anterior aventuramos que € model o socioeconémico -y por ende
"educativo”- de corte neoconservador de nuestra sociedad obsesiva-
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mente capitalista, articulada en Ssemas, estaradicado en el mas diéfano
de los infantilismos. Hemos considerado estainmadurez social de base
como e mas formidable y desapercibido de los retos educativos que
debe encarar la educacion del siglo XXIy siguientes (A. de la Herréan,
2003). Porque, apoco que se analice la realidad desde nuestro prisma, la
mas grave conclusion que se deduce es que la educacién no contribuye
a superar la dimensién sistémica de conocimientos, organizaciones, etc.,
porque no lo percibe, porque quizano quiere verlo, por falta de creativi-
dad', por no parecer rentable a ninguno delos sistemas componentes o por
otrasrazones.

En consecuencia, se hace precisa unaeducacion delaconciencia que pueda
aplicarse, entre otros campos de estudio, a las organizaciones educati-
vas, y contribuir, desde el conocimiento, ala normalizacion de anhelos,
como puedan serlo la creciente madurez personal, grupal y organizativa,
comprendida corno proceso evolutivo consistente en e incremento de
complejidad de conciencia de las organizaciones y en la disolucién o
control del egocentrismo de todo sistema constituyente.

En todo sistemaexiste una concienciade diferenciacién interna que lo caracteri-
za. Desde ella, susintegrantes comparten unacondicion de acusada homogeneidad.
Tener mentalidad sistémica significa, normalmente, percibir con parcialidad, en tér-
minos de identificacion (narcisista, rentabilista y funcional) y diferencia. Es infre-
cuente encontrar mentalidades colectivas relativamente insesgadas, es decir, capa-
ces de sentir-pensar-actuar desde la relatividad, la semejanza, la complementarie-
dad, la convergenciay la unidad en la diversidad, para proyectos de complejidad
de conciencia, universalidad o evolucion posible con el menor soslayo.

IV. SISTEMASEVOLUCIONADOS

CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS EVOLUCIONADOS O MADUROS. Po-
demos partir de unaserie de premisas, cuya desconsideracién einaplicacion generali-
zada muestra que la conciencia social ordinaria es la conciencia sstémica-rentabilista. O
sea, que los sistemas normal es (personas, familias, organizaciones, instituciones, na-
ciones, €etc.) son los escenarios principales en que la conciencia ordinaria preeminente de-
sarrolla su funcién mas o menos teatral. Tales representaciones son claramente mejora-
bles mediante la incorporacion a su funcionamiento normal de las caracteristicas si-
guientes, mutuamente incluyentes, que redefinen & concepto de rentabilidad o de €fi-
cacia del sstema propio, colocando su centro degravedad motivacional en un nivel de
complegjidad de conciencia mas elevado, mas alla de toda configuraci 6n motivacional
miope (con buenavision pero solo de lo cercano o inmediato).

3 "No tanto ver lo que otros no ven, sino pensar lo que otros no han pensado sobre lo que todos
ven" (Schrodinger),
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Las caracterigticas propias desstemas maduros se sitan mas allade la rentabilidad o
eficacia tradicional o cotidianamente comprendida-como progreso o desarrollo-.
Incluso desde ellas mismas, pudiera decirse que no la favorecen necesariamente.
Sin embargo, pudieran ser muy complementarias a ellas. Se construyen desde una
presencia creciente de la conciencia humana, variable de la que depende la posible evo-
lucién humana (personal y colectiva) y la madurez potencial de suslirganizaciones y siste-
mas interpersonales, la mejora social, la generosidad afectiva'y cognoscitiva, la con-
vergencia entre ismos, la humanizacioén, etc. El conjunto de ellas afiade a las dos di-
mensiones propias de los sistemas rentables (accion para € logro y logro para € (mi)
sstema) unamés: Sstema para laposible evolucion humana. Esta tercera fuente motiva-
dora o referente de actuacion requiere tanto conocimiento como las anteriores, y
ademéas una buena informacién de la conciencia, que a su vez se nutre de ellay la
genera. Tales caracteristicas tienen un fuerte caracter centrifugo, o sea, anteceden el
cambio eoolutioo-maduratioo al externo. Parte de la premisa de que transformandose se
transforma mejor (organizaciones, productos, entornos, personas, curriculum, etc.) -lo
contrario seria meramente conductual, periférico y frégil-. Por tanto, tienen voca-
cion dialéctica. Desde e punto de vista de la mentalidad profesonal no son conductas
ni aptitudes potenciales, sino capacidades desarrollables. o incluso competencias.
Competencias no ligables a la rentabilidad estrechamente contempladani a demandas
sociales normalmente formuladas; con frecuencia estan mas cerca de las necesidades
y delaexperiencia practica de los profesionales que de propuestas deductivas de ma-
nual es cientificos.

De las tres dimensiones estructurantes de tales caracteristicas se deduce que las
acciones humanas posibles pueden ser de tres clases: puntualeso efectigas, rentabilistas
0 egocéntricas, o conscientes o generosas. El alcance de esto en |a organizacion de los
centros educativos es tan amplio y obvio como cientificamente inédito y desatendi-
do. Las siguientes caracterigticas intentan desarrollar la tercera dimension y la tercera
clase deacciones humanasde los sujetos o sistemas que se quieran considerar tenien-
do en cuentaque se apoyan mutuamente, piramdalmente, de forma que cada unade
ellas pudieraser desarrollo de la(s) anterior(es). Se trata de una seleccién en funcién
de aspectos fundamentales transferibles a todo sstema abierto y organizado (equi-
pos, grupos, centros, instituciones...), personaincluida:
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Distanciamiento, comprensi6n distanciada o capacidad de percibirse desde fuera

Se trata de la capacidad de percibir el propio sistemay sus procesos (intra, inter
y suprasistémicos) con ecuanimidad o de un modo menos egocéntrico. Tiene lugar
cuando la representacién de tales procesos permite unamejor vision de la situacion a
la que el sujeto pertenece. La capacidad de distanciarse dispone a sujeto para una
mejor analisis y reflexion de contenidos relevantes que puedan afectar a su sistema
(si mismo, su organizacion o parte de €ella, etc.).

El distanciamiento cotidiano o espontédneo pudiera darse en ciertos procesos menta-
les superiores habituales, individuales o colectivos, asociables a sintesis realizadas
en € hemisferio derecho del cerebro como laironia, la critica, € sentido del humor,
la creatividad, la orientacion, la evaluacion, la cooperacién, comprendidos como
cualidades propias del conocimiento y la conciencia. Actos como pedir ayuda, dia-
logar, comparar,"reflexionar con otros, valorar algo son de alguna manera actosde
distanciamiento en tanto que oportunidad de redimensionar, reconsderar y redefinir los
objetos de conocimiento. El distanciamiento maduro depende del nivel de compleji-
dad de concienciay la alicuota de egocentrismo en el que se desarrollan, y se tradu-
ce inexorablemente en percepcidn ecuanime de los procesos del sistema. Su efectivi-
dad dependera de la motivacion (desearlo), la persistenciay la madurez personal y
organi zativa subyacente, mas o menos rentabilista, generosay solidaria.

En e proceso de distanciamiento del propio sistemapueden intervenir ciertas es-
trategias complementarias:

a) Tiempo transcurrido: La comprension distanciada cuenta para su logro progresivo
con una ayuda natural o relativamente pasiva, a saber, €l tiempo transcurrido, por-
gue ese devenir normalmente va acomparado irreversiblemente de conipleiidad
de conciencia y de consecuente mayor objetivaciéon. Lo que ocurre es que en los
sistemas humanos la reduccién de egocentrismo no siempre se acompasa con €l
incremento de conplgidad de conciencia, dandose casos de alto egocentrismo y
alta concienciacon el paso del tiempo, no resultando de ello la madurez desea-
ble. Esto.también es de aplicacién alas organizaciones educativasy a sus proce-
sos. En efecto, € tiempo transcurrido, si se ha empleado no sdlo en aprender sig-
nificativamente, sino en madurar interiormente, puede ser capaz de aportar
mayor compleiidad de conciencia a los sistemas (personas, grupos, organizaciones,
instituciones, isi110s €tc.), siempre que se utilice como base para alguna clase de
autoevaluacion o andlisis constructivo de carécter diacrénico. En este caso, €
didlogo evaluativo tiene lugar entre tres yoestermporarios (el pasado, € actual y €
posible) quizacon la mismaidentidad pero separados entre si por tiempo y por
complejidad de conciencia. Cuando lo que media entre ambos es mas egocen-
trismo que conciencia, €l sistemapuede resentirse o deteriorarse, orientandose a
la homeostasisy perdiendo capacidad de cambio y perspectiva, o bien emplear
la perspectiva adquirida paraprovecho propio. Por ejemplo, los perpetuaciones
en los cargos de personas, afines y lineas parciales de interés y de gestion pue-
den afectar a proyectosy a organizaciones mas amplias y heterogéneas, sin que
los interesados quieran apearse del tiovivo por creerse imprescindibles o justificar-
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b)

lo, por no saber qué hacer s no se sigue mandando (sindronle del sillén) o por
tener que seguir pagando e coche nuevo. Otro ejemplo: la evaluacién mediata
(afios después) que un alumno realiza de su profesor o de su centro puede ser dis-
tinta a lainmediata. A veces, € transcurrir del tiempo proporciona una visiéon
distinta, mas diganciada, que la mirada cercana, y esto puede favorecer en el do-
cente unaconcienciamas clara de si mismo y algunos de sus procesos profesio-
nales, salvo que la distancia haya larvado unadistorsién significativa del objeto.
Otro ejemplo extremo: en e momento de finalizar (o morir) unavida, un proce-
SO, un proyecto, una etapa, unatrayectoria-personal u organizativa- puede in-
crementarse la capacidad de visidn especial mente condicionada o motivada por
el pasado, lo positivo, lo experimentado, lo aprendido, lo culpabilizador, lo que
se quedé pendiente, lo que debera permanecer o cambiar, lo que se retomara...
Didlogo evaluativo: En ciertas ocasiones, lainformacion procedente de observadores
internos o externos lo suficientemente distanciados o con una conciencia mas com-
plejade la normal-eistémica puede contribuir a que € mismo sistema (uno mismo, o
sus organizaciones de pertenencia, etc.) adquiera puntos de vista superiores, cause
crisis o ratificaciones en los establecidos. Podria desarrollarse mediante:

a.  Algunos procesos de (autolecaiuacion o de evaluacion interna. En los procesos
(auto)eval uativos los sistemas experimentan un distanciamiento comprensi-
vo, valorativo y realimentador orientado ala mejora. Este proceso deaprendi-
zajecontribuye a distanciamiento si asocia una toma deconciencia que puede
disponer a sujeto para percibir disfunciones de su sistema, emprender procesos
deautocritica y la posible rectificacion y otros procesos superiores deconciencia.

b. Algunos procesos de evaluacion mediante agentes externos. Los agentes externos
pueden ser especialmente adecuados para el desarrollo de procesos validado-
res como la triangulacion, el contraste, la evaluacion externa, la auditoria, etc.
A veces, |la evaluacion exdterna cumpl e la funcién de distanciamiento. Pero, desde
la perspectiva compleja-evolutiva que desarrollamos, tal funcién no quedaria
definida o no culminaria con la definicion de los juicios, sino con la toma de
conciencia y cambio significativo de apreciacion del propio sistema por los
sujetos 0 agentes internos. Salvando las distancias, esta toma de conciencia
podria asemejarse ala que de un modo mas claro tiene lugar en las reuniones
de Alcohdlicos Anénimoe, en las que €l sujeto reconoce ante los demas su esta-
do, como paso decisivo e inevitable hacia una curacién iniciada en la percep-
cién de disfunciones y socializacion de la misma, gracias a grupo y a una
buenaguiaterapéutica. A veces, procesos semejantes tienen lugar en las orga-
nizaciones, amodo de hervor, en algunos procesos de[ormacion en centros. Pa-
rafraseando € vigjo proverbio tibetano, la ebullicidn sera util en la medidaen
gue a menos una pequefa llamala mantenga, y que esa llama mantenida se
traduzca en soportes organizativos adecuados (por ejemplo, grupos de traba-
joy proyectos de innovacion definidos). Un caso especial de agentes externos
es € de autores de otros &mbitos del conocimiento o de la actividad propia
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(educadores, cientificos, artisticos, espirituales, culturales, etc.) pero con un
nivel de complejidad de conciencia superior (luego, educativa para muchos),
gue pueden comunicar orientacionesy aprendizajes (trans)formativos yenor-
memente Utiles para distanciarse de otros procesos habitual es o acaso ordina-
rios. Esta practica es mas habitual en entornos con historia o tradicion en este
tipo de orientaciones. Figuras como Ratke, Comenio, Pestalozzi, San Martin,
Bolivar, Giner de los Rios, Ferreri Guardia, Marti, el Ché, Fidel Castro... resul-
tan extraordinarios referentes motivacional es para organizaciones educativas
de entornos muy diversos.

c. Contrades conagentes internoscon conciencia personal y organizativadistin-
ta (creativa) o superior (madurativa) ala propia o a la sistémica (por gjem-
plo, de un equipo educativo de ciclo, de un equipo directivo, etc.) pueden
influir en el enriquecimiento de lainformacién del sistemamismoy sucom-
plejidad de conciencia asociada. Por ejemplo, unos agentes internos impor-
tantes para salirse o para disanciarse del sistema propio en procesos de for-
macion continua del profesorado son los alumnos de toda edad (especial -
mente los mas pequerios), entendiéndol os como agentes| ormaiioos.

d. Intercambios deexperiencias horizontales, con profesionales o grupos afines o
no, con los que enriquecer e propio acervo por causa de una aperturaalo
que otros hacen o alo que en otros lugares se hace.

e. Slida del sstema o abandono por un tiempo del mismo (hébitos, rutinas,
inercias...) que componen la normay el dia a dia, pararedefinir el conoci-
miento con otras premisas, con otras percepciones. En e caso de organiza-
ciones, es importante que quien/es hayan desarrollado esta experiencia
(por ejemplo, una estancia profesional en otro pais, en un centro de caracte-
risticas muy diversas, en un congreso cientifico, etc.) puedan compartirlay
dialogarla desde una necesaria receptividad de los demas. Es la misma rique-
za experimental que generan algunos vigjes, algunos cambios de aires. Es la
experiencia del partir delaredlidad, salirtse) dedlay volver adla para enrique-
cerla. Es lo mismo que hace la Matemaética, como diria F.E. Gonzélez [imé-
nez. Por eso podriamos Ilamar a esta estrategia procedimiento matemético.

El distanciamiento es una buena caracteristica de Sstema méas maduro o masevolu-
cionado. Normalmente, favorece un cierto conocimento, que propiciala senshilidad,
gue a su vez facilita una percepcién admirativa (no-autocomplaciente) o (autorcritica
hacia e sistema propio. Bien entendida puede incluir parte de la estéticay laempa-
tia, y desde ellas predisponer a niveles méas avanzados de conciencia. Desde este
punto de vista la comprension distanciada a la que nos referimos puede considerarse
base de la éica, que no entendemos como un problema de juicios de valor a priori,
sino unaconsecuenciadel conocimiento, obviamente fundado en el buen sentiry €
bien pensar, es decir, del (re)conocimiento que se desprende de una complejidad de
conciencia suficientemente capaz de interpretarlo desde una razén més capaz.
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Con todo, la comprensidn distanciada no implicanecesariamente evolucion (forma-
cién, innovacién, reduccion de egocentrismo, complejidad de conciencia, (auto)edu-
cacion...). Puede ser un buen paso en € camino hacia el pensamiento propio o € pro-
yecto (idiosgncrasico) de personas y organizaciones, pero todavia no implica necesa-
riamente construccion evolutiva. y es que pudieraser incorrecto. Y si lo es, conducir a
profundos errores perceptivos en personasy organizaciones, a veces mezclados con
proyecciones (A. Freud), inercias, prejuicios, etc., que a su vez pueden comprender-
se y emplearse egocéntricamente. Son los casos de "parcializacion de lo total" (A. de
laHerran, 1997), manipulacion delarealidad o simplemente confusiones cuyo efecto se-
cundario (o primario) nefasto es adoptarlas como buenas. Un ejemplo: F. Sanchez
Drag6 (2003), escritor de moda, definia asi la ética "L a ética es la conciencia tran-
quila poder aguantar la propiamiradaen €l espejo”. Setratade unadeclaracién in-
sostenible, porque es autorreferencial, y porque se supone que €l digtanciamiento que
menta asocia una percepcion correcta del fenémeno. Pero ese reconocimiento puede
estar determinado por € egocentrismo, narcisismo, mecanismo de defensa para
mantenerse en su homeostasis, etc., tanto individual como colectivo. Si el ego esta
inflado o sesgado y el conocimiento es escaso o inmaduro, ¢de qué mirada, de qué
clase de espejo, de qué acto de reconocimiento estamos hablando? Con estas pautas,
Bush se veria como candidato a Nobel de la Paz y una personabuena pero neuroti-
ca obsesiva se veria defectuosa. Desde ellas los sistemas no pueden evolucionar,
tomar conciencia de si mismos, autoevaluarse ecuanimemente y con conocimiento
suficiente, no pueden comprenderse en la distancia.

Desidentificaciony dudafértil

Por desidentificacion puede entenderse €l proceso por € que un sistema (unaper-
sona, una organizacion, etc.) deja de depender del sistema (equifinalidad) con que
se identificaba o al que estaba en alguna medida adherido. Puede ser esporadica
(funcional) o definitiva. Desidentificarse es distanciarse inicialmente, poderse liberar, de-
cidir eliminar un proceso de apego y dar € salto para hacerlo; optar inicialmente
por la autonomia o por la creatividad como posibilidades aun incipientes.

Un dia, Gordon, uno de los fundadores de las técnicas de creatividad, realizo la
experiencia siguiente frente a algunos cientificos que asistian a sus seminarios. Co-
locd un chimpancé en unajaula formada por dos paredes laterales y un delantero
con barrotes, pero sin pared de fondo. Luego coloco un platano delante de lajaula

El animal intenté primero atrapar € platano a través de los barrotes. Como no
lo consiguié tuvo laideade salir de lajaula, es decir, de al€jarse del platano paradar
lavueltaalaparedy recoger lafruta... Mediante esta demostraci6n, Gordon preten-
dia que sus oyentes captaran el papel tan positivo de un distanciamiento aparente
(A. Bacus, y Ch. Romain, 1994, p. 176).

Esta anécdotanos sirve parailustrar que en creatividad y en educacion el camino
mas corto casi siempre es la linea curva; que en procesos de autoformacion esa curva-
turapasapor el distanciamiento de lo que se hace o se pretende; que ese distanciamiento
equivale al sosiego y a ddar quelas ideas y los proyectos nos sientan'y nos piensen, en
lugar de querer asirlos, controlarlos o aprehenderlos deductiva o agresivamente; que
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ese dgar hacer o conexién conlapropia intuiciono naturaleza tendrd mejor calidad si esta
presidido por humildad del conocimiento -querer aprender para formarse, "saber que
no se sabe lo que no sesabe exn es saber” (Confucio)-, y no por un angosto eficacismo,
mucho mas identificado que desidentificado desi mismo, por lo que tendréa limitada su
comprensiony el sentido de su trayectoriahacialo educativo

La desdentificacion puede considerarse una estrategia de distanciamiento, y a
veces unaconsecuenciadel mismo. La desidentificacion tiene que ver, en muchas oca-
siones, con el distanciamiento de las predisposiciones de las personasy sus organi-
zaciones hacia proyectos de innovacion. Realmente ésta es una de las funciones béa-
sicas de algunas técnicas de creatividad e innovacion aplicable a contextos organi-
zativos. Por ejemplo, al explicar su conocidatécnicade los SeisSombreros para pensar,
E. de Bono (1999) precisa:

Cuando setratadepensar, €l yoy laactuacian personal suelenestar estrechamente vincu-
lados. S aalguiennolegusta unaidea, no seesforzara en absoluto por considerar sus aspectos
favorables. y loanisiio Sucedera en el caso contrario. El método delossombreros separa al yode
laactitud personal (p. 133).

Algun otro ejemplo: una persona o una organizacion puede ser capaz de desi-
dentijicarse de los efectos condicionantes de las expectativas, opiniones o refuerzos
favorables o negativos, de agentes significativos (padres, equipo directivo, etc.).
Pueden hacerse mas independientes, menos manejables 0 menos vulnerables (in-
fluibles), pero también menos sensibles. Otro ejemplo mas concreto: El distancia-
miento profesor-alumnos puede articularse, por parte del docente, como construc-
cién de un buen clima de relaciones y de un entusiasmo por lo que se ensefia, que
puede contribuir no-paradoiicamente y un clima social deaulabastante motivador. Un
ejemplo més, de otraindole: la recogida de inducciones espontaneas en papelitos como
técnica de escritura pararealizar trabajos creativos (A. de la Herran, 1998) sobre un
tema de investigacion en torno a que se esta generando conocimiento, puede ser
una practica de distanciamiento canalizado o atento, |levada cabo desde contenidos
convergentes o divergentes (Guilford) a la organizacion. En otro orden de cosas, las in-
teracciones atentas o la lectura critica, transformadora o simplemente aplicada de
un texto también pueden serlo.

El motor motivacional basico de la desidentificacion es la duda, comprendida como
soporte mas fiable del conocimiento, precisamente por ser una caracteristica propia
del desarrollo auténomo. Sin dudafértil, no hay conocimiento, porque el conocimiento
tiene una naturaleza intrinsecamente dudosa (B. Russell, 1956). Ni tampoco saludorga-
nizativa. Su grado mayor pudiera ser la hergia (cientifica, didactica, organizativa, etc.),
definida asi por y desde €l sistema de referencia conservador o identificado. La desidenii-
ficacion - al menos parcial- permite percibir otros puntos de vista sobre € propio o
antiguo sistema de pertenencia, con lo que definitivamente puede considerarse como
una antesala de conocimiento personal y compartido. Y sin embargo, debemos consi-
derar dos niveles dedesdentificacion: la dual, que puede desarrollarse desde € descono-
cimiento o para el enfrentamiento, y la dialéctica, que desde el conocimiento de aque-
Ilo sobre lo que se eleva se orienta a propuestas superadoras mas complejas y sobre
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todo orientadas de forma distinta: a la compensacion de la parcialidad, la comple-
mentariedad, la sintesis dialéctica, la convergencia, la unidad, etc.

Centracion (dialéctica)

Desde un punto de vista estético, € disonciamiento asocia mayor ecuanimidad po-
tencial, y la ecuanimidad puede comprenderse en cierto modo como equidistancia. Es
més: unaeevacion o perspectiva pudieradistorsionar la percepcion del sistema obser-
vado, si no es equitativa. ¢COmo identificar el centro? Unaestrategiaeficaz es a par-
tir de la periferia, de lo parcial, en buscade lo idéntico, lo compartible, lo comun o
integrador. Siendo capaces de percibir € sistema con este animo dialéctico -y por
ende inherentemente constructivo, mas complejo, mas consciente y posiblemente
evolutivo- es posibleiniciar procesos mas eficaces de desidentificacion de lo sesgado
y reidentificacién creativa, superadora o constructiva. "En cuanto tienes un centro,
te distancias de tu periferia. Pueden insultar ala periferia, perono ati. Tu te mantie-
nes aparte, distanciado" (Osho, 2003, p. 90). Esta caracterigtica puede ser causa y
consecuenciade comprensién distanciada y guarda una relacién no-arbitraria con una
de las tres estrategias pedagdgicas de adquisicién de autoconocimiento (A. de la
Herrén, 2003c) que, como vemos, es en parte transferible a &mbito sistémicoy orga-
nizativo, desde la perspectiva que proponemos de organizaciones que maduran mas
allade laeficaciay de la capacidad de aprender de, desde y por si mismas.

Desde un punto de vistadindmico, s como geometria de la evolucién de la con-
ciencia imaginamos una espiral que transita sobre su ge, la complejidad (siempre
irreversible, pero no gratuita) otorgada por la distancia, lo sera con relacion alas es-
piras anteriores. Pero no necesariamente en relacion a ge alrededor del cual se cen-
tra. Esta observaciéon es muy importante. La ganancia de la complgidad en altura
(tiempo transcurrido, edad, experiencia, tradicion, historia, etc.) no implica necesa-
riamente evolucidn, porque no conlleva necesariamente centracion. La cada vez
menor separacién entre los puntos de la espiray su gje es la digancia importante,
gue ira decreciendo en la medida en que la relacién entre la inercia centrifuga (ego,
tener, desarrollo) y la centripeta (conciencia, ser, evolucion) vaya reduciéndose o
compensandose en € transito evolutivo. Desde un punto de vista social y desde
luego organizativo, ambas distancias aluden de forma complementaria ala dial écti-
ca entre progreso (avance espiral) y evolucién (centracion): son necesarias las dos,
pero como ocurre en el mundo animal, conviene que la cabeza vaya delante y la cola
detrés, porque si no € ser (entero) puede caerse y dafiarse o perder la vida. Por tan-
to, hacemos estas sencillas propuestas: "Jugar con lo existencial, pero vivir en lo
esencial" 0 "Lo existencial enfuncién de lo esencial. No al revés".
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Elevacion o adquisicion de perspectiva

Es una causa (estrategia) y consecuencia de un distanciamiento desarrollado, vir-
tualmente inseparable de é, pero cuya metéfora puede servir para articularlo. El
distanciamiento adecuado trae reflexiones y consideraciones sobre y para e sistema
mismo, via autoobservacion, que pueden posibilitar tomas decisiones mas comple-
jas o0 con mayor perspectivaa priori. Puede conceptuarse como proceso basico decon-
ciencia. Una devacion insuficiente puede obstaculizar € reconocimiento del sstema y
condicionar lacomprension. Esta clase de dificultad deaprendizaje tiene lugar cuando la
percepcion de territorio es predominante a la percepcion de mapa, pero aun asi no se
tiene conciencia clara del relieve. Un ejemplo cotidiano de falta de distancia com-
prensiva, que ilustralo anterior y estd motivada por una expectativa de no-excep-
cionalidad, tiene que ver con la dificultad parareconocer los méritos o esfuerzos de
comparieros cercanos, o bien a evitar criticar a un afin, precisamente por estar tan
cerca o por compartir esquenlas de identificacion, respectivamente. Este hecho puede
dar lugar a un incremento de hiperestesiay narcisismo relacional o alo contrario:
un rechazo debido a actitudes inmaduras (competitividad reactiva, envidia, celos,
complejos, desarrollos paranoides, etc.) asi mismo inadecuadas pero muy habitua-
les en la psicopatologia delavida cotidiana delasorganizaciones. Asi pues, tanto € auto-
encumbramiento como el "Nadie es profeta en su tierra", en tanto que distorsiones
objetales, dificultan una mirada ecuanime exenta de egocentrismo que contamina el
climaorganizativo, y que una perspectiva suficiente puede compensar.

Reconocimiento de la propiaautoimagen del sistemajunto a otros

La capacidad dedistanciarse desi mismodecualquier sistema (piénsese en las organi-
zaciones escolares, por ejemplo) favorece la visionglobal desi y deloqued sstema de
pertenencia esy hace, con perspectiva o ecuanimidad, y esa perspectiva puede otorgar una
altura descriptiva al territorio cuyo mapa se contempla. De hecho, es un acto de con-
ciencia. Pero esto no garantiza una percepcion correctay menos una actuacién edu-
cadorao constructiva, ni haciael entorno ni haciael sistemamismo. El valor defini-
tivamente formativo del diganciamiento se adquiere cuando su efecto en e conoci-
miento de los sujetos del sistema contemplado se interioriza como capacidad de reco-
nocimienio de la auioimagen del sstema junto a otros sistemas (menores, anédlogos o
superiores), y como toma de conciencia capaz de contribuir o de impulsar la propia
"educacion de la razén" (segun la expresién acuiada por F.E. Gonzélez Jiménez),
gue incorporaposibilidades de desarrollo con la presencia del otro.

Estaexperiencia afecto-cognoscitiva puede aparecer como induccion espontanea o
insight, y coloquialmente se asocia a expresiones como verse, escucharse, darse cuenta,
caerse lavenda delos gjos, etc. Con esta perspectiva, € reconocimiento de laautoimagen
del sistema cabe asimilarse a buen desenlace del distanciamiento, si y sélo s se traduce
en un saltode madurez (sistémica, personal u organizativa) sobre el estado anterior.
O sea, como incremento de complejidad de conciencia autoaplicada acomparnado
de disminucion efectiva de egocentrismo propio y en torno alo comprendido como
propio. En los mejores casos suele ir acompafiada de una toma de decisién (parala
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evolucién) en un sentido diferente, mas complejo, mejor orientado 0 mejor conoce-
dor, o bien acumular la capacidad de rotar la situacion a un sentido distinto. Por
ejemplo, un equipo educativo se da cuenta de que existe una enorme distanciaentre
lo que quisieran hacer, lo escrito en su proyecto educativo y la préctica didéactica co-
tidiana. Al percibir estadistancia, tomar concienciade su disconformidad, de que €
tiempo puede ser un aliado o también un buen recipiente paral amaceracién de tra-
diciones rancias, decide renunciar a contribuir ala nutricion de estaincoherencia ho-
meostatico-cultural y articular su motivacion, su inteligencia (capacidad para resol-
ver problemas con sensibilidad humanizadora) a un proyecto de innovacion institu-
cional. Otro gjemplo: en una accioén formativa basada en la metodologia del inter-
cambio de experiencias, un equipo educativo toma conciencia de lo que en otros
centros estan realizando para desarrollarse. 0 para solucionar un problema. La
nueva informacion hace asi que los miembros de este equipo se distancien un poco
de su rutinizada perspectiva conservadora o inactivay sitlen sus posibilidades en
su justo lugar. Otro ejemplo podriaser la toma de concienciade contenidos relevan-
tes relacionados con necesidades formativas pertinentes por miembros activos de
una asociacién de padres sobre la educacién de los hijos; por un equipo de profeso-
res sobre su trabajo docente, por un profesor concreto, por un equipo directivo o
miembro del mismo, etc. Otro eemplo, que considera a la persona como sistema:
ante una propuesta de mentalidades o de racionalidades docentes (J. Dewey,
1926,1939,1989; Van Manen, 1977; Darling-Hammond, Wise, y Pease, 1983; Fernan-
dez Pérez, 1994; Martinez Sanchez, 1996; De la Herran, 1996, 1998, etc.) €l profesio-
nal puede situar su desarrollo profesional desde esta perspectiva como un eslabén in-
termedio entre otros superados y otros que le superan, percibiéndose con mayor
ecuanimidad.

No toda personani toda organizacién esta preparada maduraiioamente para esto,
porque la inmadurez personal u organizaiioa es una norma, y a mayor egocentrismo
mayor es el lastre para€el apercibimiento, que no iriamas alla de un cierto distancia-
miento. El reconocimiento de laauioimagen del sistemaes ya una (pre)accién transfor-
madora de caracter evolutivo que pide o que demanda un cambio o una actuacion
acorde, tanto hacia el propio sistema como hacia su entorno inmediato o mediato.
La capacidad de reconocer laimagen propia desde fuera paratomar conciencia compara-
tivade uno mismoy de lo que lerodea, y con ello poder sentir y razonar mejor, es
una de las funciones formativas mas importantes que pudieran intentar los medios
de representacion-comunicacién de la realidad: fotografia, television, cine, teatro,
radio, prensa, literatura, comic, etc., que podrian ayudar considerablemente a las
organizaciones escolares y a los equipos educativos a desarrollar complejidad de
conciencia més alla del ego grupal o colectivo, desde una abdraccion enormemente
educativa.

Empatia
En este contexto, la entendemos como capacidad para sentir, percibir o conocer

el comportamiento de otros (personas, compafieros, cargos, miembros de otros sub-
sistemas, grupos, organizaciones, centros, colectivos, etc.) desde su punto de vistao
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sstema deidentificacion (intereses, prejuicios, premisas, argumentos, etc.). Esta muy
relacionada con € desarrollo de la sensibilidad, que asocia € sentir bien como fun-
cién, acciony efecto basicos de lainteligencia (X.Zubiri, M. Zambrano). La empatia
implicauna cierta desidentificacion y salida generosa del propio sistema de referencia
paraentrar en €l sentiry el pensar desde el punto de vistadelotro, al menos parcial-
mente.

Los procesos empéticos generan conocimiento, comunicacion y formacioén, fa
vorecen la comprension y pueden activar la motivacién por e respeto o por la
ayuda con caracter estable, la comprensién, la cooperacién, la critica sensible, la
aperturaala apreciacion del otroy la practica de la humanidad. M ediante esta capa-
cidad se puede percibir la propiaimagen -personal y del sistema de pertenencia-
desde € otro, por lo que ademés de caracteristica desistema evolucionado puede consi-
derarse edrategia de distanciamiento, y por ello ademas puede proporcionar buenos
recursos de conocimiento coadyuvadores a autocritica.

La empaiia cultivada desde la concienciay orientada a su complejidad evolutiva
se dirige ala progresivadisolucidn de egocentrismo y ala ganancia de complejidad
de conciencia orientada ala madurez creciente. La ausencia de empatia obstaculiza
o lastratodo lo anterior y disparala parcialidad, la dualidad, €l narcisismo insensi-
ble de personasy de grupos dentro y fuera de las organizaciones, la valoracién del
otro seguiin comparta o no esquemas de identificacién con lospropios, la dificultad de
crecimiento en humanidad, con lo que tiende a anclarse en un nivel de rentabilidad
predominante.

Autocritica o humildad

La comprendemos como una importante accion transformadora hacia € propio
sistema. Concretamente, como uno de los niveles mas altos del discurso critico -mas
alla de la critica dual como caracteristica de sistemas rentables (Iéase queja, critica
destructivay critica alternativa) hacia una critica madura o autocritica-. Abre € es-
pectro del conocimiento hacia una mayor complejidad y evolucion, capacitandolo
para percibir tanto fortalezas como disfunciones, bien de naturaleza egocéntrica,
consciente o técnica. En un contexto organizativo lo hace en torno a cuestiones basi-
cas como: qué estamos haciendo, por qué, qué estamos construyendo y para qué,
cuales son los puntos fuertes, las falencias y las propuestas de desempeoramiento y
de mejora. Ademas, supone un paso mas allade la interpretacion de la autoimagen
del sistema, porque a su percepcion asocia una disposicién autoconstructivay res-
ponsable de naturaleza evaluativa. Aplica el darse cuenta analitico a cambio o
(trans)formacién propios para la mejora. Pero ademés puede comprenderse como
una cierta culminacion de la percepcién de la autoimagen.

Esta préacticano es nada sencilla, porque no solo requiere distanciamiento, sino
ademas disoluciéon o alejamiento efectivo del egocentrismo propio o humildad.
Pongamos €l caso de la dificultad de percepcién de malas actuaciones instituciona-
les o personales (por ejemplo, discriminatorias e injustas de causa racista, sexista,
clasista, nacionalista, etc. habituales) propiasy del sistemade pertenencia. ¢Por qué
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normalmente los errores, lo incorrecto, lo reprobable... se perciben mas claramente,
mas obj etivamente o menos emotivamente en los demasy en los sistemas de perte-
nencia de los demas -y tanto mas cuanto mas alejados se encuentren en ideas, en
creencias, en valores, en simpatia, en prejuicios...— , que en nosotros Mismos o en
los sistemas a los que pertenecemos o con los que nos identificamos? Diriamos, de
entrada, que por e distanciamiento. Pero desde luego hay excepciones. quien se
analiza bien adoptandose como sujeto objeto de si mismo y vence, de entrada, la
importancia de hacerlo y la dificultad de la distorsion ligada a la cercania, quien es
critico con sus sistemas de pertenenciay lo comprende como un acto saludable y
util, etc. Pero esto no es lo frecuente. Lo normal es que la identificacion que cohesio-
na el egocentrismo grupal o colectivo impida el distanciamiento necesario y la ac-
tuacion en consecuencia, y con ello toda clase de autocritica. O mas aln, evite tanto
la autocritica como cualquier otro proceso desestabilizador con el fin de continuar
en e mismo estado de identificacion homeostética.

La madurez personal y organizativa suele estar acompafiada de autocritica. El
sujeto (persona, grupo, organizacion) inmaduro es altamente egocéntrico, y a
mayor egocentrismo, menor es su autocritica. El aprendizaje de la autocritica en
funcién de la (trans)formacién personal einstitucional se convierte asi en uno de los
retos masfértiles a que podriamirar la educacion para un mejor futuro personal, or-
ganizativay social, y a que los modelos sociales (familiares, profesionales, politi-
cos, televisivos, etc.) podrian acompafiar extraordinariamente, s tomasen concien-
cia de su dimension formativay la desarrollasen conscientemente.

Por ejemplo, en contextos universitarios son tan frecuentes los departomentalis-
11105 y antidepartamentaiismos como ausente es la autocriiica. En efecto, darse cuenta
de que estas actitudes contribuyen a supeditar la formacién de los estudiantes alos
intereses particulares (egocéntricos) que suelen reflgjarse en planes de estudio, ali-
mentando con €llo la lamentable culturadelos trozos de tarta (o de partes de mantaj y
alejandose del espiritu de la universidad, no es algo fécil paralos gruposformales o
informal es organizativamente menos maduros. Lo habitual no es que queriendo no
puedan sino que no quieran hacerlo. En estos grupusculos, la imagen propia no
suele ser transparente, porque esta tefiida del narcisismo relacional o selectivo de
los grupos de pertenencia. Un proverbio japonés dice que: "Para forjar la imagen
hay que romper € espejo”. Esta ensefianza es muy interesante, y tiene al menos un
doble sentido: no-depender del sesgo gjeno y tampoco depender del sesgo propio,
porque con frecuencia nos ocurre como a los periquitos, que confunde su imagen
con la de otros. También es necesario actuar en un tercer sentido formativo, abrien-
do las ventanasparaver siempre a estudiante y, mas lgjos, ala sociedad y su hori-
zonte tras é, ambos en forma de necesidades demandadas y no demandadas, con-
textuadas y no contextuadas, futuras y perennes. De aqui a trabajar por dotar ala
universidad de un desarrollo interior y armoénico de sus dimensiones esenciales -
ciencia, docencia, concienciay servicio o extension- mas alla del propio ego es un
reto parael que muchos no estan preparados, porque -insistimos- no lo desean.

Otros ejemplos: En algunos contextos educativos puede ser objeto de autocriiica
organizaiioa y de mayor madurezprofesional e institucional la necesidad de abrirse al
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didlogo parapaliar unaamenaza desindrome del tostado. En determinados profesiona-
les - aveces de prestigio o a menos deruido- el hecho de darse cuentade que solo
apoyan y participan en proyectos de innovacion propuestos por ellos o en su defec-
to, por personas afines y apreciadas profesionalmente, etc. Y por ultimo, la apercep-
cién por parte de un equipo directivo de que puede hacer mucho mas de lo que
hacey dejar de hacer otras cosas que no favorecen precisamente el desarrollo profe-
sional de los docentes de su equipo, etc.

Rectificacion, cambio o transfor macién autoevaluativa

Muchos sistemas (personas, equipos, grupos, organizaciones, instituciones...)
son capaces de distanciarse, autocriticarse y percibirse bien. Pero no cambian. Esto
demuestra que la conciencia, siendo fundamental y deseable, no es suficiente. ¢De
dénde obtener motivacién efectiva para poder rectificar de hecho en una organiza-
cion? Desde un punto de vista emocional colectivo, su desarrollo viene ayudado y
potenciado por €l respeto, la aceptacion y el proyecto compartido de las personas
significativas del entorno. De ahi que las relaciones saludables de un climasocial de
confianza puedan conformar un buen punto de partida, necesario pero no suficien-
te. Desde un punto de vista emocional individual, es e mismo requisito de contex-
tos moleculares (minimos) para el cambio, como por ejemplo es el caso del counse-
ling. En este sentido, "Dice Alfred Adler que unarelacion humanacéliday afectuo-
sa es absolutamente necesaria para infundir en las personas el necesario valor para
afrontar y comprender sus propios errores” (J. Powell, 1993, p. 150). A estos factores
cabe afiadirse otro poco analizado que entendemos como fundamental: la baja au-
toestima del docente que puede ser individual o colectiva (A. de laHerran, 2004).

Es preciso disponer de unaciertareceptividad, humildad, inteligenciay capaci-
dad de adaptacion general y de readaptacion a la situacién modificada, desde las
cuales se pueda observar € propio acierto y error y, en consecuencia, pueda desa-
rrollarse e cambio, lainnovacion, la sustitucion, la reorganizacion o la desegotiza-
cion" destinada ala recuperacion del equilibrio perdido o a crecimiento dial éctico.
Esta caracteristicaes muy transferible a todo sistema: uno mismo, otros individuos,
grupos, sociedades, doctrinas, ciencias, organizaciones, etc. pero debeir mas allade
lo enunciado. La esencia de esta cualidad de un sistema maduro o evolucionado la
encontramos en la ensefianza de la naturaleza. Un texto chino clésico dice: "en €
mundo vegetal los tallos-crecen hacia arribay las raices lo hacen hacia abajo. Pero
en ningln momento la plantadejade nutrirsey repararse” ("Shichisuo"”, h. 1600).

Si percibir la propia autoimagen desde fuera es equivalente a verse, escucharse,
comprender con claridad, y empatia es ser capaz de darse cuenta de lo que otros estan
pensando o de cdmo les esta afectando, la autocritica y la transformacion es ser capaz
de sacar consecuencias formativas y aplicarlas para e cambio propio y positivas
paralos demasy e entorno con que nos relacionamos, asi como parael proceso o
proyecto que desarrolla el sistema de pertenencia, por ejemplo, nuestra organiza-
cion.

4 Capacidad, accion y efecto de desprenderse de egocentrismo propio Y colectivo.
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Generosidad o solidaridad

Es unaimportante caracteristica efectiva de sstemas maduros que, como las de-
mas, aunque aparentemente contrarie su rentabilidad (ganancia), pueden favorecer
procesos que trascienden las propias coordenadas hasta situar su centro de grave-
dad decisional en otros para o suprasstemas. Desde un punto de vista intrinseco o
maduro, requiere de un cambio radical del concepto o vivencia de la rentabilidad,
hastallegar a asumir que: - Actuar de unamanerabuenaparalos demas es rentable
también para uno mismo" (E. Miret Magdalena, 2003). Esta es una meditacion de
gran éticay por tanto de gran belleza que podriatener incluso un fundamento |égi-
CO: quiza por unarazon analoga, a multiplicar bien se sumamejor. Estamos asegu-
rando que la generosdad se encuentra en un nivel superior de complejidad de con-
ciencia que la diicacia tradicionalmente entendida. Eventualmente, este comporta-
miento precisadel apoyo, €l aporte o la cooperacin de otros parassemas, suprasste
mas o sSstemas mas potentes lo suficientemente maduros como para actuar en este
sentido.

Renuncia o desprendimiento

En casos extremos, la generosidad puede equivaler ala renuncia de algin ele-
mento (personal, material o formal), parte o proyecto del sistema, en favor de la
continuidad de otros mas convenientes para €l interés de la mayoria. Un sistema
(personas, organizaciones, etc.) en este sentido considerado como superior o masma-
duro, que estuviera dotado de una gran concienciacriticay de humanizacién, no ne-
cesariamente ligaria "el" porvenir (de su sistema, de su organizacién) a "su" porve-
nir, sino a porvenir de todos. Un ejemplo de renuncia o desprendimiento atenuado
podria ser el del director/ a de un centro que fuera capaz de delegar en los miem-
bros de su equipo directivo y en otros miembros del equipo educativo cuestiones
importantes, no sélo urgentes. Otro ejemplo: un cargo con poco ego Y alta madurez,
perteneciente a una organizacion (asi mismo madura o evolucionada) renunciariaa
su responsabilidad, en funcién del interés del proyecto educativo deun centro, parael
que pudiera ser saludable una alternancia, y su sistema de pertenencia aceptaria
este comportamiento como un proceder virtuoso o correcto. Podria ser capaz, por
tanto, de renunciar d curso de la razdn egocéntrica, y optar por €l lado de la razon
consciente, obviamente mas maduro y generoso. EI mismo comportamiento en una
organizaci6n mas egocéntrica o inmadura se interpretaria como pérdida depoder ode
influencia y con otros comportamientos reactivos previsibles.

A esta caracteristica es de aplicacion la teoria dd a&tomo, que viene a decir que:
"Cuando un atomo cede electrones, se vuelve positivo". De aqui que podamos ha-
blar de postivacidon del desprendimiento o de la renuncia. También nos vale parailus-
trar esto la teoria de las manos ocupadas, cuyo contenido podria enunciarse asi:
" Cuando tenemos las manos ocupadas en asuntos propiosy paranosotros no pode-
mos coger nada paradarselo alos demas".
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Autoanulacioén o suicidio sistémico

Comprendido corno caracteristica de sistema maduro o evolucionado, se trata
de un caso extremo de generosidad, renunciay desprendimiento, y por ende de las
caracteristicas anteriores: distanciamiento, percepcién de la autoirnagen, autocriti-
ca, rectificacion, etc. El calificativo sstémico quiere decir aqui 'deun eemento (personal,
material oformal), de parteodetodo €l Sstema. Se trataria de un acto consciente y vo-
luntario realizado parae€l beneficio ajeno o general, bien porque la equifinalidad del
sistemao la razon de ser de alguno de sus elementos o partes pudiera perjudicar la
evolucion humana en cual quiera de sus manifestaciones basicas, mas alla de los in-
tereses del sistema.

Un buen modelo valido para ser transferido a otros sistemas (por ejemplo, orga-
nizaciones educativas) es la renovacién celular de cualquier ser vivo, incluidos noso-
tros. ¢Qué seriade la vidade cualquier ser s no murieraal mismo tiempo? ¢Qué seria
del cuerpo humano si no desarrollara alavez procesos de renovacion y muerte celu-
lar? Aparte de tener que barrer mucho menos en nuestras casas, costaria encontrar
otras ventajas. En el evolucionismo de H. Bergson (1859-1941) encontramos estaidea
basica, aproposito de lo que denominaba "moral cerrada’, cuando expuso la imagen
de la sociedad, en funcién de cuyo interés general sus células se subordinaban sinér-
gicamente, hasta al canzar € sacrificio de alguna de sus partes o elementos.

Andlogamente, la muerte organizativa o pérdida sistémica (muerteparcial) pudiera
ser un buen indicador de la madurez del sistema. Y lo contrario: un empecinamiento
evitativo de esta tendencia natural puede ser un indicador de no-muerte artificial-
mente mantenida (perpetuaciones, empefios en continuaciones de lineas a toda cos-
ta, conservadurismo a ultranza, preservaciones de cambios, etc.) conducente a una
posible regresion evolutivahomeodtéiica. Cuando la muerteen vida es un habito cultu-
ral de la organizacion o del sistema, casi siempre obedece a una dependencia, un
apego o unaconstelacién de adherencias que se prefiere resguardar, por hacer apare-
cer como indispensables parala continuidad del sistemay sus proyectos (efecto preser-
vativo). Obviamente, esto ocurre cuando la razén se originaen € ombligoy no se
entiende que su secado diario conalcohol de 70 grados y su posterior caida pueda ser un
paso adelante parala vida.

En un contexto organizativo, esta suerte de suicidio sistémico podriatraducirse
en situaciones frecuentes y variadas, corno un abandono, unasuspension, unadimi-
sién, una entrega de cargo, unaentrega a la Justicia, una disolucién de parte de la
organizacion s no funciona, una autosupresion completa, un cambio radical en la
equifinalidad u orientacion del sistema, un cambio de sistemaegocéntrico a sistema
evolucionado, etc.

Autoconciencia
Se trata de una importante e infrecuente evolucién del digtanciamienio y de la

consecuente capacidad de reconocimiento del Sstema que pasa a ser reconocida por la
conciencia (esencialmente individual) corno accién trascendente en tres sentidos
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complementarios capaces de redefinir el propio sistema (persona, organizacion, et-
cétera):

a) 9dncrénico o actual: El sistema se percibe como un ente sin limites precisos, por
tanto solo relativamente definido o acotado, desde el punto.de vista de sus cau-
sas, factores y repercusiones. Es por tanto responsable de lo que hacey de lo que
deja por hacer en conexion sinérgicacon larealidad social de la que forma parte,
guiza de un modo insignificante pero insustituible. La autoconciencia sincrénica
equivale a percibir el propio Sstema desde fuera, aunque con una envergadura
fenoménico-conceptual mas amplia. Es asiento de actitudes conscientes (eleva-
das) como la solidaridad, la sensibilidad critica, la responsabilidad social, etc.

b) Diacrénico o histérico: El sistema se comprende como ser histérico (P. Freire,
1996), sintiente y dialécticamente continuador de las realizaciones y esfuerzos
anteriores. Laautoconciencia histérica es también fuente de conocimiento culto (cul-
tivado), y por tanto de é&ica. En ello han reparado expresamente adoptandolo
como base de su obratransformadora personalidades tan dispares como Hegel,
Marti, Einstein o F. Mayor Zaragoza (2003). Este tltimo, por ejemplo, ha dicho
gue hay un deber dememoria o repeto histérico cuya finalidad es conocer a quién
debemos lo que disfrutamosy por lo que luchamos. "No hay éticasin este deber
dememoria’. Basa actitudes conscientes como la fundamentacién histérica del co-
nocimiento actual, la cooperacion historica, la responsabilidad histérica, etc.

e) Evolutivo o noogenético: Como un sistema con e imperativo o derecho-deber de
contribuir al proceso evolutivo humano, comprendido como evolucion dela con-
ciencia (Teilhard de Chardin, Huxley, Bergson), siempre con la mirada puesta,
generosay naturalmente, en el futuro inmediato y mediato (las generaciones su-
cesivas), orientdndose a una creciente educacion y complejidad de larazén pro-
pia y favorecida, a la disolucién de egocentrismo individual y colectivo, a
aprendizaje paul atino de unaeducacion para launiversalidad aplicada a lavidacoti-
diana, y cooperando a mejoramiento de la vidahumana. La autoconciencia evolu-
cionista o noogenética funda actitudes como el saberse cooperadores del proceso
de construccion de la posible evolucion humana, € anhelo por la mejora perso-
nal y social, la motivacion utépica por un futuro siempre mas humano (més y
mejor sensible, mas consciente, mejor conocedor, €tc.).

Coherencia consecuente (consciente) o responsabilidad total

Conocimiento, conciencia y coherencia (transformativa) no estan al mismo nivel. El
conocimiento no es suficiente paralaevolucion de los sistemas (personas, organiza-
ciones, etc.). Por ejemplo, S. Freud no resolvio sus problemas psicol 6gicos, negé su
enfermedad y tardé mas de un afio en ponerse en tratamiento. A muchas organiza-
ciones les ocurre lo mismo. Los centros suelen tenerlo casi todo escrito e incluso re-
flexionado y bien planteado. Pero las acciones concretas no siempre se correspon-
den con las declaraciones de intenciones. El conocimiento es fundamental parala
formacién de una conciencia ingtitucional comprendida en este contexto como nivel
de complejidad desde e que se desarrollael proyecto educativo. Con todo, tampoco
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es suficiente. Sin embargo, conocimiento y conciencia son del todo deseables para
aprovechar, favorecer y emprender cambios evolutivos con mayores garantias.

La coherenciaprecisaprovenir de conocimiento y conciencia capaces de recoger
caracteristicas anteriores, para poderse considerar caracteristica-epitome de un sis-
tema (persona, organizacion, colectivo, etc.) evolucionado. Encaso contrario, pudie-
ra ser automatica, estlpida, egocéntrica, continuadorao simplemente compleja. Por
gjemplo, es muy importante que los centros educativos (desde Educacion Infantil
hastala Universidad) realicen andlisis de coherencia o de fiabilidad internay proce-
der en consecuencia. Y no sblo para cambiar lo que no se lleva a cabo 0 no hacen
bien, sino paraincorporar nuevas practicas y teorias nacidas de procesos docentes
concretos o de fuentes cientificas externas. Pero he aqui que, si ese anhelo de cohe-
renciano incorpora caracteristicas de sistemas evolucionados, su alcance no llegara
mas alla de la rentabilidad eficacista, y por tanto no se asomara ala posibilidad de
una mayor madurez sistémica u organizativa rea. Es por esto por o que optamos
por considerar junto a sustantivo coherencia el adjetivo consciente, entendido como
consecuencia espontanea, auiomaiica, hatural de las caracterigticas propias desistemas evo-
lucionados anteriores. De este modo, la accién 1114 madura o, en este sentido, la accion
superior (en un sentidoplenamente humano), justificala teoriay a mismo tiempo la su-
pera, porque la englobaen un nivel de (auto) realizacion capaz de contenerla. Para-
fraseando a Confucio, la organizacién madura o superior seria aquella que primero
hace las cosasy después habla de ellas -0 las traslada por escrito a su proyecto-o

V. CONCLUSIONES
a) Alcance epistemolégico delaTSE en la Organizacion Educativa.

1) El alcancey las posibilidades de |a teoria delossistemae evolucionados estriba
en que se articulaen variables pertenecientes a un plano diferente alos pro-
porcionados por los paradigmas educativos consensuados, pareciendo radi-
caly alavez emergente a ellos, lo que le otorga a priori un enorme potencial
redefinidor de rango metaiedrico que no obstante relaciona con fluidez la
abstraccion y lo concreto. Larazén de este gran potencial epistemol égico es
gue parte de una reformulacion del concepto de sstema abierto, pudiendo
por ello transferirse a todo sstema humano, entre los que caben mencionarse
e individuo (persona, docente, alumno, etc.), tanto como sistemaen si mis-
mo como elemento de otros sistemas de pertenencia; las parejas o tandemes
(alumno-profesor, hijo-madre, docente-madre, €tc.); l0os grupos primariosy
secundarios; los equipos profesionales: los centros y aulasy sus climas so-
ciales; las instituciones, las organizacionesy centros de toda indole: educati-
va, empresarial, cultural, etc.; las ciudades, los sistemas nacionalesy supra-
nacionales; los sistemas educativos; las disciplinas y sistemas epistemol 6-
gicos; los proyectos de investigacion o proyectos de transformacién; los
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proyectos educativos; el proyecto personal; e proceso de evaluacion de la
ensefianza-aprendizaje; la formacion y e desarrollo personal de los profe-
sionales; las actitudes de los profesores ante los procesos de cambio, etc. Se
desprende de su potencial metatedrico que podria plantearse como una posi-
ble teoria delamotivacion, teoria delacreatividad, teoria de-la intdigencia, teoria
delamadurez personal, teoria delaformacion, teoria delos niveles de conciencia,
teoria delaevaluacién educativa, etc. Ello permite, una aplicacion especial alas
organizaciones y centros educativos, dando lugar a lo que podriainterpre-
tarse como posibl e teoria delamadurez organizativa que hemos presentado.

2) Con todo, quiza su mayor aplicacion multitedrica pueda ser € intento de
contribucién a la formulacién, antes que otras, de una teoria general del ser
humano. Porque lo que la TSE refleja con relacion a él es que mientras que su
periferia parece que se eleva, su centro parece que se pierde, sih conseguir
gue de @ emane lo mejor de si, y desnaturalizandose € conjunto con una
perspectivagrave. Creemos que €l diagnéstico y laterapiaha de ser axioldgi-
ca, al menos en parte, paracanalizar motivacién sobre todo en cuanto a sen-
tido de su transito. Porque en €l avance imparable del ser humano, los em-
pefios miran alcanzar cotas de altura- relativamasy mas considerables. Y sin
embargo, €l norte a no perder no ha de ser tanto la mayor altura lograda,
cuanto la centracion creciente con respecto a su €je, en la que ya hemos repa-
rado.

b) Masallddelasaludy € buenfuncionamiento organizativo hay mucho camino
por recorrer. Condiciones rentabilisas como la homeodtasis, lafinalidad comin, la
dinamicidad, la autorregulacion... pueden ser tan funcionales como taponadoras efi-
cientes de deseos en funcién del propio interés. Y aln mas, pueden identificar su
efecto taponador evolutivo como requisito de buenuncionamienio. Las caracteristi-
cas delos sistemas maduros o evolucionados son condiciones necesarias paratener a
un sistema, no sblo como saludable o con buen rendimiento, sino paracontribuir
significativamente a la realizacion de la paradoja de humanizar los Sstemas for-
mados por personas, orientandolos, desde su (auto)educacién, a la posible evolu-
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<)

d)

cién humana. La obsesion por la solarentabilidad es una de las causasfunciona-
lesde la mayor parte de los problemas sociales, y de la discutible identidad ga-
nar=ganar. El origen radical es su egocentrismo estructurante, tan normal y bien
aprendido que pasa desapercibido. Proponemos que una solucién educativaen
torno a la expansion, profundizacién y elevacion del concepto de rentabilidad,
basado en un cambio radical de mentalidad (conciencia aplicada) profesional.
El cambio de orientacion delainteligencia podria consistir, sencillamente, en una
mutacion preposicional puramente axiolégica: en lugar de sentir, pensar y actuar
desde mi sistemapara mi sistema, hacerlo desde mi sistemapara el mgjoramiento dela
vida humana, la disolucion de egocentrismo individual y social y la complgidad dela
conciencia orientada alaevolucion posble. Este cambio, observado conductual men-
te, pudierano diferenciarse del primer esquema. La diferenciamayor estariaen
e interior de la persona e, idealmente, de sus organizaciones orientadas a su
madurez institucional.

Mas all4 de los sistemas rentables y sus caracteristicas: De la relacion compa-
rativa entre caracterisicas desistemas rentables y desistemas evolucionados se dedu-
ce que las organizaciones conscientes de su condicion de edabones perdidos desi
mismas son la excepcion. Pero la organizacion y la educacion parala evolucion
de la concienciaes posibley complementaria a otros anhelos méas inmediatistas,
eficacistasy funcionales. Su diferencia, su distancia puede definirse en términos
de complejidad de conciencia. Pero toda organizacion denota conocimiento y
orden implicado, y la naturaleza es buena muestra de ello (Eddington, Bohm).
De hecho, e animal sabe pero sdlo el ser humano sabe quesabe. Sin embargo, no
tantos saben para qué pueden saber quesaben, y menos saben queno saben lo queno
saben. Estas razones concretas lastran el cambio motivacional y activo de laren-
tabilidad a la evolucién posible. Las caracterigticas delossistemas evolucionados con-
tribuyen a poner los intereses menores o parciales en funcién de la evolucion hu-
manga, individual y colectiva, considerandola sobre cualquier otrafinalidad parti-
cular, sesgada, parcial o sistémica, o colocando en funcién de €lla la pretensién
fundamental de cualquier otra, incluidala eficacia del propio sistemau organi-
zacion. Esta aspiracion no es una dualidad mas, no se opone aningunani las
anula, mas bien las realza, porque puede resultar englobadora de toda opcion
parcial. Tiene lugar desde una comprensién mas complejay orientada. Su pro-
ceso basico es d trabajo parala evolucién de la conciencia (P. Teilhard de Char-
din, T.Huxley) y € crecimiento menial (A. Blay Fontcuberta, 1992). Su realizacion
es lamejorasocial, en términos de ser maspara ser mgiores y desde luego aspirar
a organizarse en consecuencia.

Tres nuevos elementos a tener en cuenta en el enfoque sistémico y e andlisis
de sistemas. El enfoque sistémico y el andlisis de sistemas se puede enriquecer
con tres elementos nuevos, centrales en nuestra propuesta. A saber: ademas de
observar en todo sistema sus elementos de entrada, sus elementos respondien-
tes a entorno, sus productos, sus procesos, su retroalimentacion, su ambiente,
su contexto cientifico, su estructura, su cultura o su tradicion, parece basico ad-
mitir la posibilidad de considerar:
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€)

1) El egocentrismo de las personas pertenecientes ala organizacioény de la orga-
nizaci n como conjunto, entendido como: verdaderainfraestructuraparala
rentabilidad; estrechez en torno a sufinalidad comino a lo (personal, mate-
rial, formal...) comprendido como propio por los componentes del sistemao
por la organizacion misma; variable que cierra la hipotética aperturay orien-
tacion evolucionista de los sistemas formados por personas; € principal
obstaculo parala contemplacion distanciada, autocriticay empatica; la prin-
cipal dificultad deaprendizaje parala convergencia, la practicade la generosi-
dady la propia madurezinstitucional, etc.

2) La complgidad deconciencia de las personas pertenecientes a la organizacion
y de la organizacién como conjunto, comprendida como capacidad de vi-
sién otorgadapor el conocimientoy alturaevol utivaen que ese conocimien-
to se articula, asi como de la razéon educadacon € fin de favorecer la posibi-
lidad de percibir, reconocer y corregir sus propios sesgosy de actuar en fun-
cion de lo que mas favorece ala evolucion del ser humano desde e sistema
de pertenencia.

3) Entreellos se define un tercero, que podria denominarse evoluciéon humana o
madurezpersonal y social (o, por eiemplo, organizaiioa), y que resulta del proce-
so en el que el yosstémico (personal, organizativo, eic.) incorporacadavez me-
nos egocentrismo (yoinmaduro) y mas conciencia (yo maduro). Es el anhelo 16gi-
co de quienes engranan su mentalidad docente y su estadio organizativo con su
evolucion posible.

Organizaciones €ficaces, organizaciones que aprenden y organizaciones que
maduran: un magnifico complemento complejo-evolutivo. Especialmente
complementaria a las corrientes investigadoras centradas en las "organizaciones
eficaces’ y en las "organizaciones queaprenden”, podria considerarse otralinea de
investigaciony desarrollo institucional: las "organizaciones queevolucionan o ma-
duran”. De entrada, sostenemos, contrariamente aJ. Gairin (1998), que lasorgani-
zZaciones gqueaprenden no constituyen el estadio masalto de desarrollo organizacional,
ni tampoco de colaboracion profesional ni de auionomia pedagdgica. Desde nuestro
punto de vista, como se justificard méas adelante, el aprendizaje no es suficiente.
Pero es que no se trata ahora de buscar estadios superadores y enfrentados
dual mente, como por desgracia es costumbre en las Ciencias de la Educacion.
Dentro de lo que podrian comprenderse como enfoques delagestion, investigacion
y desarrollo delas organizaciones escolares, la madurezo evolucion organizativa trae
comprensiones y objetos de conocimiento diferentes y complementarios a las
corrientes antes aludidas. Entiendo que podriamos estar apuntando a una apli-
cacién inicialmente valida del nuevo paradigma complgo-evolucionista en la ges-
tién escolar, capaz de nutrir la investigacion y la mejora de los centros desde
una perspectiva posiblemente (til. Pero he aqui que una caracteristica esencial
de este paradigma es, en tanto que verdadero -y por ende no-disciplinar-, en-
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globar o asumir las lecturasy comprensiones anteriores, realzandolas. y esto es
exactamente lo que la T5E hace a aplicarse ala Organizacién Educativa.

1)

2)

Organizaciones que
evolucionan o maduran

Organizaciones eficaces

Organizaciones que
aprenden

En cuanto alas organizaciones eficaces, no se opondria ala ficacia escolar, pero
si irfamas alla de élla, a redefinirla significativamente, expandiendo, pro-
fundizando y orientando € concepto de €ficacia-rentabilidad, no sélo diri-
giéndolo a ganancia o a productos, ni siquiera aprocesos o0 a devolucion po-
sitiva desde fuera, sino considerando cambios importantes en el sentido de
las caracterigticas propias de los sSstemas evolucionados, dentro de sus compo-
nentes, organizacionesy actuaciones, incorporando la pérdida como ganan-
cia, la ganancia como pérdida, la autocritica, la transformacién, la coheren-
cia, el beneficio ajeno, la solidaridad efectiva, e desprendimiento, etc. como
objetivos rentables para su conciencia en evolucion.

En cuanto alas organizaciones queaprenden, podriaasi mismo contribuir are-
definir e aprendizaje que se empleay pretende en su contexto. Me explico.

Partimos de la base de que una organizacion queaprende ha de incorporar
las siguientes caracteristicas (J. Gairin (2000): Aprendizaje individual,
aprendizaje en todos los niveles de la organizacion, apertura e instala-
cién de nuevos métodos de trabajo, como consecuenciade los cambiosy
la mayor cualificacion de la organizacion, aumento de las expectativas
de supervivenciay desarrollo, mejor aprovechamiento de la propia ex-
periencia, ampliacion de su adaptacion a entorno, mejores resultados,
etc. Para ello se precisa un contexto organizativo favorecedor en e que
se den condiciones como: tiempo para la reflexion, teniendo en cuenta
gue, para que ese tiempo pueda continuar, debe ir seguido de alguna
clase de efecto positivo (Thomdike), cambio efectivo, éxito, mejora tangi-
ble, etc.; presencia de un proyecto compartido de futuro, sabiendo que
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para el mismo son necesarias posiciones criticas 'y percepciones refor-
zantes. Megjor aun es que las actitudes no estén ligadas al propio ego,
sino alos proyectos concretos; tiempo parala propuesta, el desarrolloy
la comunicacion evaluativa de proyectos compartidos; existencia de es-
pacio de accion, la autonomia; expectativa-refuerzo; por parte de la au-
toridad, especialmente aplicada a los procesos de resolucion de proble-
mas o de retos nuevos, dificiles o especialmente importantes o sensibles
para la organizacién; cultura bien enraizada de evaluacion didactica:
adaptable, flexible, autocriticay coherente; cultura orientada a la inno-
vaciony a cambio paralamejora, incluyendo la apertura alas experien-
cias einnovaciones de otros, etc.

A la luz de lo anterior sostenemos que aprender es necesario, pero no
suficiente, y tampoco lo es aprender signijicatioamente o de un modo rele-
vante. Porque "no todo aprendizaje significativo es positivo" (A. de la
Herran, el. Gonzalez, 2002), en la medida en que puede ser muy condi-
cionante, escorando € conocimiento, la motivacion, € desarrollo forma-
tivo o ser claramente deformaiioo. Méas alla del aprendizaje significativo y
de la reflexion -que tampoco garantiza formacién- podria estar € re-
conocimiento significativo de que tanto o mas importante puede ser in-
dagar con el menor sesgo y lamayor universalidad (A. de laHerran, y J
Mufioz, 2002) posible, asi como aprender a desaprender, a soltar |astres
0 saber eliminar o disolver, a desarrollar la complejidad de la propia
conciencia (personal y organizacional), a superar inmadurez o diluir
egocentrismo propio (individual y colectivo) y,en definitiva, acolocar €
aprendizaje en funcion de la formacion, vertebrada siempre alrededor
de la madurez personal y organizativa. Aprender también puede ser
adoptar como gje comun la formacion de todos, con € fin de imaginar
de un modo realista la formacion de la organizacién como sistema o
como sujeto, comprendidacomo proceso evolutivo y contextuadaen un
proceso noogenético.

En Educacion el aprendizaje no puede ser unafinalidad predominante,
sino un medio para laformacion, que lo serdsi guardaidentidad con la
(autoijormacum (Gadamer), que serdprofundas se traduce en (irand[or-
macion interior y exterior. Su columna vertebral no es otra que la madurez
personal (intelectual, emocional, social, organizacional...), una posibilidad o
anhelo poco presente en los curriculay en los campos de estudio de la
Didécticay de la Organizacion Educativa.

f) Otras acciones en los centros docentes. Normal mente, dentro de las organiza-
ciones educativas y mas concretamente de los centros docentes, se distinguen
tres tipos de acciones O, Rul Gargallo, 2004, p. 3):

1) Acciones demantenimiento (rutinas). Bucle de la accidn de desarrollo sin redi-
mentacion. Repeticion mecanica de los mismos actos. Es Util paralas accio-
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nes que marcan € «tono funcional» de la organizacion: hacer aquello que
hay que hacer para que las cosas funcionen.

2) Accionesde reflexion personal. Incorporacion del propio conocimiento en la
transformacion de la accién. Profesionales I(icidos que optimizan su accion
con la autocritica. Disponer de este tipo de profesionales es una riqueza
paralas organizaciones.

3) Accidéninstitucional innovadora. I nstituciones con proyecto préctico que cuan-
do actlian (desarrollo) van obteniendo datos béasicos para realimentar sobre
la marchala propiaaccion, orientando e conjunto a logro de sus metas.

Desde el punto de vista que aqui desarrollamos esta descripcion se ajusta a la
realidad. Es el tridangulo que centrala tension dialéctica entre "accidn ideada y accion
desarrollada’. O mejor, define la mayor parte de las acciones de los centros y de las
instituciones. Pero ese triangulo, por definicién, carece de altura o de profundidad.
Existe una dimensién de otro orden, capaz de mutar aquellafigurarea (el triangu-
lo) aotrafigura poshble (el tetraedro o la pirdmides, elevada sobre €l plano por el anhe-
lo de evolucioén institucional mas ala de la eficacia.

Acciones
maduras
. Accion
Accm_nes innovadora
reflexivas
Acciones de

mantenimiento

g) Delaapertura al propio crecimiento como motivacion estructurante delos sis-
temas maduros o evolucionados: Los Sdtemas abiertos ordinarios tienen como
motivacidn estructurante a egocentrismo cerril, que se constituye en garantia
pobremente entendida de su rentabilidad comprendida con pobreza. No se abren por-
gue se saben vulnerables, porque tienen miedo a perder. Los sistemas mas inte-
ligentes, los mas rentables, los mas prosperos han cerrado sus puertas y se han
encastillado. Temen perder o que algo indeseable se introduzca. Corren el peli-
gro de que su are tampoco se renueve, de atontarse con su propio anhidrido.
Tanto las organizaciones eficaces como las que aprenden desi mismasestan estructu-
radas para subsistir y desarrollarse. Sin embargo, podrian llegar mucho mas
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Igos sin desarrollarse mas, sino ahondando en sus raices. Cuando las raices son
largas y profundas, € arbol puede ser ato. La profundidad de sus raices hace
referenciaala madurez personal de los profesores, asu trabajo personal hacia lapro-
gresva disolucion deegocentrismo individual y colectivo y a su formaci 6n técnico-re-
flexiva de caracter permanente. La altura a que nos referimos es una aspiracién
o0 un anhel o que pocos docentes se plantean -la madurez deSUsistema, laevolucion
profunda desus organizaciones- quiza porque adn no se hainiciado estaandadura,
ni desde la ciencia-experta (Organizacion Educativa) ni desde los profesores-in-
vestigadores ni desde los centros-investigadores, haciael conocimientoy praxis
de las organizaciones quemaduran.

Los sstemas maduros o evolucionados no estan carrados. estan abiertos y orientados a
su evolucion posible. Por tanto, tienen la apertura como causa orientadorade ca-
récter permanente. Estan abiertos a la rentabilidad, pero no sélo a precio de la €fi-
cacia, ni siquieradel autoaprendizaje. Estan abiertos a comprender ese concepto -

rentabilidad- de un modo méas amplio, profundo y humano gue, en coherencia,
puede aspirar aincluir €l crecimiento y la madurez de todos y de la sociedad e
historia que se integra. Estan abiertos a conceptuarse como parte de un proceso
evolutivo envolvente a que contribuir mas y mejor, en la medida en que se
haga més y mas consciente. Estan abiertos a comprenderse como edabdn perdido
de si mismos, abiertos a la crisis y cambio evolutivo (dialéctico) de cualquiera
de sus elementos, componentes, partes, proyectos... Estan abiertos a los demas
(sistemas, entornos...), con los que es posible converger para definir nortes nue-
vos que no anulen las singularidades, sino que las realcen en esta magnifica
tarea de construccion cooperativa que constituye el transito de la hominizacion a
la humanizacion.
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