ESTRATEGIAS DE CAMBIO EN LOS SISTEMAS COMPLEJOS
La gestión de cambio en la gobernanza territorial es un tema con el que estamos confrontados. Este problema de la gestión de cambio no es un problema local, sino más bien  un problema trágico de nivel mundial.
El filósofo griego Aristóteles creó un concepto de una tragedia actual: la acracia (“a”: sin, “cracia”: poder). Se podría decir que nuestro mundo está lleno de grandes poderes, como el poder político, económico, financiero y que sólo contamos con esos. Sin embargo, Aristóteles decía que la acracia es una situación que se sabe debemos cambiar. Cuando se decide cambiar se debe tener la idea que vamos a tener éxito y es precisamente en esto donde falló la humanidad.
Nuestros Estados fracasan año tras año en sus negociaciones para decir lo que sería bueno hacer, como hace dos años en la conferencia Rio + 20. La ONU prepara un informe titulado “El futuro que queremos”, pero lamentablemente el mundo de las ONG le cambió  el nombre al instante por “El mundo que no queremos”. Evidentemente la diferencia entre la afirmación del rango de los cambios a realizar y la timidez convertida en ridículo de las medidas propuestas fue desgarradora y desesperante para la próxima generación.
Retomando el tema de la acracia, es necesario cambiar pero no sabemos cómo hacerlo y de alguna manera la gobernanza territorial se hace la misma interrogante. Debemos pensar en estrategias de cambio, pero de estrategias de cambio en un mundo complejo. 
Algunos especialistas de la complejidad como Edgar Morin y Jean-Louis Le Moigne insisten que hay una diferencia entre complicado y complejo. Daré un ejemplo diferenciando el arte de la guerra y de la paz. El arte de la guerra es un arte simple utilizando medios sofisticados, mientras que el arte de la paz es un arte complejo que utiliza medios sencillos. En la guerra se fabrican  vehículos aéreos, misiles intercontinentales y la mejor tecnología para matarse los unos a los otros, pero el objetivo es simple: la dominación.
La característica de las estrategias de cambio de un mundo complejo es que no hay necesariamente medios sofisticados que se usen, pero por el contrario, deben volver a relacionarse en múltiples campos. Eso es lo que llamo en mi libro “Los lados del cambio”.
La dificultad no proviene del hecho que se debería tomar o inventar algo sofisticado, pero si del hecho que se debe reunir un gran número de condiciones a la vez. A eso llamé “los lados del cambio” y hay tres lados: el lado de los agentes, de las escalas y de las etapas. 

CAMBIOS TÉCNICOS, CONCEPTUALES, DE CONDUCTA E INSTITUCIONALES RELACIONADAS
Tomemos el caso de la crisis de la democracia, que por desgracia se despliega de casi todas las escalas, incluso si la democracia local va mejor que la democracia francesa o sobre todo mejor que la europea y sin hablar de una democracia mundial que se sabe no existe. 
Muchos piensan que la tecnología, el internet y las redes sociales nos van a salvar, pero no es así. Tampoco se quiere dar a entender que la innovación tecnológica no es importante, porque es verdad que la democracia local después y antes del Internet no será la misma. Sin embargo, los avances tecnológicos tienen generalmente efectos rebote. 
Cambios técnicos: Tienes generalmente efectos rebote. Es muy conocido en el sector de transporte, pues siempre se dice que se mejorarán los sistemas para ganar en rapidez comercial y diez años después la ciudad regresa al problema inicial, teniendo un efecto rebote. Debemos darnos cuenta con más frecuencia que nos dejamos engañar por el razonamiento lineal en sistemas llenos de efectos retroactivos.
Cambio conceptual: No es tan percibido ni tan entendido. La característica de los conceptos es que se presentan como evidencias, pero la innovación conceptual no es tan simple como eso.
Cambio de conducta: También llamado transformación de conducta, pero si hacemos un llamado al civismo no iríamos muy lejos, pues todo el mundo dice: “En definitiva, hay pasajeros clandestinos en este tema y voy a hacer todo el esfuerzo para beneficiar a los otros”. Si al mismo tiempo este esfuerzo es arruinado porque el sistema general de gobernanza de la municipalidad no cambió, las personas simplemente se cansarán  mirando que sus esfuerzos fueron inútiles.
Cambio institucional: No es el cambio de esquema y tampoco una introducción de nuevos métodos de medida de los resultados del personal. Es un esfuerzo de transformación al que llamé ingeniería institucional, es decir, el arte de razonar sobre las instituciones.
Hay cuatro campos diferentes de innovación, todos indispensables e insuficientes. A esto se le llama complejidad.
CAMBIO DE CONDUCTA Y DE SISTEMAS. UNA HISTORIA DEL HUEVO Y LA GALLINA
Existe un debate eterno entre la conducta ciudadana y las políticas públicas. En Francia se tiene una cultura particular, que viene de lejos con la revolución francesa, una cultura de una especie de monopolio de las instancias públicas sobre el bien público.
Si viéramos lo que sucede en las ciudades que actualmente tienen éxito ya no tendríamos la necesidad de preguntar si las instancias públicas están más lúcidas, si están controlando mejor el sistema, promoviendo el cambio y lamentando la resistencia y la falta de civismo, o si por el contrario, son los ciudadanos los que se mueven y se chocan con la inercia de las estructuras municipales, con el deterioro de la mayoría de debates políticos y con la incapacidad de los servicios públicos, que casi son como una amenaza a su monopolio. Las ciudades exitosas son aquellas que dicen que se debe experimentar el placer, pues si le damos sentido a nuestro trabajo, estaremos progresando hacia nuestro bienestar, imponer obligaciones de cambio que no tiene sentido para la gente, entonces sólo se estaría produciendo visiones dramáticas.
La enfermedad más grande del siglo es la esquizofrenia y uno de sus elementos es que hay cosas que se creen de manera colectiva y lo que realmente hacemos. A menudo se escucha en las comunidades locales: “La gente es incoherente. Existe el discurso y la práctica.” Así mismo, las personas atribuyen la esquizofrenia con la hipocresía, pues existen los discursos generosos, pero en la práctica el buen y viejo consumismo es el egoísmo más feroz. Por desgracia, es más complicado que eso. Es una verdadera tensión.
Se puede decir que la grandeza de la gobernanza territorial es construir el pensamiento colectivo para conectar las aspiraciones individuales y los comportamientos, tomando en cuenta la restricción colectiva.
Finalmente, adoptemos un medio donde se tome en serio las ganas de cambiar, tanto por parte de la gente como de muchos municipios. Poco importa quien tome la iniciativa siempre y cuando suceda y encontremos nuevas vías de diálogo para fortalecer este enfoque y las ganas de cambiar.
¿ES IMPOSIBLE REFORMAR LOS SISTEMAS PÚBLICOS COMO LO HEMOS OÍDO A MENUDO?
Se debe reconocer que Francia no es la excepción, pues siempre se escucha que los sistemas franceses son irreformables. Por otro lado, pienso que los franceses son personas interesantes y capaces de cambiar. Sin embargo, en términos similares de lo que se manifestó sobre la estrategia de cambio con la dialéctica entre el cambio de las conductas y el cambio del sistema, se puede decir que estaremos dispuestos a cambiar  solo si sentimos que los otros también lo harán. 
Los tres mayores obstáculos de la reforma son: la incapacidad de la democracia, el obstáculo conceptual y la representación del cambio. Otro obstáculo es la manera en que se toma en cuenta el puesto de los agentes del servicio público en el cambio. Cabe resaltar que todo cambio implica las ganas innovar por parte de los mismos agentes. 
Los mayores cambios son posibles y urgentes. Los sistemas públicos son reformables, sobre todo los sistemas locales. Todas las experiencias que tenemos en Europa y el exterior muestran un mundo en movimiento y en proceso de inventarse. El cambio público es posible y el tiempo de los mandatos no es el verdadero obstáculo. Centrémonos en otros obstáculos: la visión del cambio y la implicación de todos sus agentes, comenzando por los agentes de base, los más modestos de la administración.
IMPORTANCIA Y MÉTODOS DE GESTIÓN. ESTRATEGIA Y PLANIFICACIÓN
Cuando se quiere hacer un cambio es necesario saber de qué tipo de cambio estamos hablando. Existen cambios en el margen y cambios estructurales y estos no se manejan de la misma forma. Una gran empresa sabe manejar el cambio marginal con todos sus métodos de gestión y no sabe introducir el cambio radical, no más que el mundo de la política. Estos sistemas están hechos para recuperar las ideas. Todas las grandes empresas saben que sus cambios fundamentales vienen de afuera.
¿Qué hace la introducción de métodos en la gestión pública? En regla general, una falsa ciencia. Es una transposición apresurada de los métodos del sector privado. Cualquier persona en una empresa sabe que el rendimiento de la compañía viene de la capacidad que tienen las personas de actuar juntos.
Si hablamos de la creación de indicadores hablamos de una gestión moderna. Si hay una mejora en la gestión municipal y en la gobernanza territorial, se verá y se dirá. No hay necesidad de evaluarlo. Por otro lado, si hablamos de una economía positiva tomaremos como ejemplo la tasa de reciclaje de los desechos, que sería el mismo ejemplo para un indicador falso. Los desechos que no se producen es lo que importa, pero lo que cuenta al fin y al cabo es el residuo. Si se multiplicó por dos la cantidad de residuos que se reciclarán y se aumentó el 50% en la tasa de reciclaje, no hubo ningún progreso. Es por ello que la conducta del cambio complejo no es una nueva gestión pública, tampoco son nuevos indicadores, ni la creación de indicadores efectivos y mesurables para cada uno,  es simplemente un engaño.
INNOVADORES, TEÓRICOS, GENERALIZADORES Y REGULADORES: LOS AGENTES INDISPENSABLES DEL CAMBIO
La conducta del cambio es compleja, así que hablaré un poco de la idea del primer “lado del cambio”. Habíamos dicho que hay tres “lados”: el lado de los agentes, de las escalas y de las etapas. Si hablamos del lado de los agentes debe coincidir la acción de cuatro categorías para que haya  un cambio sistémico: de los innovadores, los teóricos, los generalizadores y los reguladores.
No hay cambio sin precursores, sin innovadores, sin personas que realicen acciones y que estén en constante búsqueda. Existe un movimiento que se extiende a nivel mundial, que es muy interesante en la actualidad y que tal vez haya en varias ciudades, se trata de los “transicionados”, aquellos que están comprometidos con la transición. Los innovadores son personas que usualmente dicen: “Quiero tener coherencia entre lo que hago y lo que creo” y no son conformistas, sino que realizan acciones.
Si hablamos de los teóricos podemos decir que hay un trabajo de reflexión, pues se enfrentan constantemente a evidencias falsas. Deben ser capaces de articular un discurso alternativo sobre la democracia, los regímenes de gobierno, lo que es un territorio y sobre todo lo que ya se discutió. A la empresa no le importa que se cree un 80% de los discursos dentro de los servicios o movimientos políticos, por lo que los teóricos deberán elaborar juntos una nueva referencial y hacerla reconocida. 
Por otro lado, los generalizadores. Se sabe que para pasar de una bella idea, pero marginal, a una idea central, se necesita agentes de la generalización. Una de las dificultades de la gestión pública local es que este tema de la generalización nunca fue tratada correctamente, ya que las redes de los entes territoriales siguen siendo débiles. A partir de ahora estos entes territoriales deben tomar en serio este tema de cómo se construye la generalización.
Finalmente, el cuarto agente habla de los reguladores, quienes cambian el marco reglamentario favorable o desfavorable para los cambios que queremos introducir. 
Para manejar un cambio sistémico se debe relacionar estas cuatro categorías de agentes, pues generalmente no están vinculadas. Si lo hacen estarán a un 80% de hacer un cambio.
LAS ETAPAS DE UNA ESTRATEGIA DE CAMBIO: LA TOMA DE CONCIENCIA
Se sabe que hay un saber y un saber-hacer en la conducta del cambio. Lamentablemente el 99% de ese saber-hacer se llevó a cabo en la gestión del sector privado, pues estuvo confrontado con la competencia, y en el sector privado cambiar es una condición de supervivencia. 
La primera etapa es la toma de conciencia. Todas las experiencias exitosas prueban que se necesita una etapa inicial y tomarse el tiempo de explicar la necesidad del cambio.
La segunda etapa es saber a dónde vamos, no sólo explicar la necesidad del cambio, pero si el hecho de que hay una dirección hacia dónde ir. Esta es la diferencia entre planificación y estrategia. La planificación confunde la visión y la manera de hacer las cosas, además cree que el mundo es controlable y previsible. Pero no es así, pues el mundo no es previsible. Por otro lado, la estrategia es  a la vez una visión a largo plazo, el arte del progreso y la capacidad de adaptarse a las realidades. 
La tercera etapa se trata de buscar a los aliados del cambio, pues no hay cambio si no hay aliados. Siempre habrá resistentes, pero los aliados del cambio estarán ahí como todo lo que dijimos sobre la coproducción del bien público. Un cambio implica una búsqueda  de aliados en todos los medios, incluso en la educación, pues hay muchas personas que no están contentos con lo que pasa en este sector.
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