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PRESENTACION DE LA ASIGNATURA

La asignatura "Procesos y Estrategias de Desarrollo Institucional" forma parte del actual plan de estudios
de Pedagogia como materia obligatoria en el tercer curso de la licenciatura y consta de 4 créditos, de los cuales
2 son tebricos y 2 précticos. Esta ubicacién en el conjunto del plan de estudios permite que los alummnos/as accedan
a la asignatura disponiendo de una cierta base en cuanto a conocimiento sobre la organizacién escolar que es de
suma importancia para relacionar de manera significativa los contenidos del programa que nos ocupa.

En este sentido, la asignatura se justifica por la necesidad de que los alumnos/as se familiaricen con
diversos modos de entender y de analizar el cambio de los centros escolares como organizaciones, y ma4s
concretamente, de que profundicen en el desarrollo organizatico como uno de los enfoques de mayor relevancia
en este campo. Los alumnos/as pueden tomar conciencia y comprender las implicaciones conceptuales y practicas
del cambio en las organizaciones educativas cuando se trata de aproximarse a ellas para proponer pautas y criterios
de mejora.

De modo especifico, los objetivos a conseguir por medio de esta asignatura hacen referencia a:

1. Conocer y comprender los fundamentos del desarrollo organizativo como un tipo de aproximacion y
respuesta al cambio institucional.

2. Reflexionar acerca de las implicaciones conceptuales y pricticas que conllevan los procesos y
estrategias de desarrollo institucional.

3. Propiciar el anilisis, la discusién y el didlogo en torno a las particulares condiciones del cambio en
las organizaciones educativas.

4. Manejar adecuadamente diversas fuentes de informacién y utilizarlas para profundizar en los
contenidos de la asignatura.

LOS CONTENIDOS DE LA ASIGNATURA

El programa est4 estructurado en dos grandes bloques desde los que se abordan, respectivamente, los
contenidos te6ricos y los contenidos practicos de la asignatura. Teniendo en cuenta los 4 créditos que tiene
asignados esta asignatura cuatrimestral, el profesorado se ha visto obligado a seleccionar aquellos contenidos que
considera basicos para poder introducirse en la comprensién del desarrollo institucional como 4mbito de
conocimiento, de investigacién y de prictica.

Clases Tedéricas:
TEMA 1. El cambio organizativo como punto de partida.

(1) Justificacién.

(2) Las diversas caras del cambio organizativo.

(3) Cambio como reforma, como innovacién y como mejora.
(4) Cambio espontdneo y cambio planificado.

(5) Cambio organizativo y desarrollo organizativo.

TEMA 2. El desarrollo organizativo como enfoque de cambio organizativo.

(1) Antecedentes.

(2) Concepto.

(3) Anilisis de la nocién,
(4) Caracteres bésicos.




TEMA 3. Modelos de desarrollo de las organizaciones.

(1) Introduccion. .
(2) El modelo de Lewm: ' .
(3) El modelo de investigacion accion.

(4) Evolucién y actualizacion.

TEMA 4. El desarrollo organizativo en el contexto escolar.
(1) Origen y evolucion del desarrollo organizativo en educacion.
. SRR p
2) Tipologfa de iniciativas de o or )
EB; Las capacidades bésicas de la organizacion educ.:au'va. "
(4) La importancia de la colaboracion y del aprendizaje compartido.

TEMA 5. La iniciacién del proceso de desarrollo organizativo.

(1) Justificacién.
(2) Acceso o entrada.
(3) Compromiso inicial.

TEMA 6. El diagn6stico organizativo y la planificacién del cambio.

i funciones del diagndstico. .
8; i:tiggd);los organizativos como referencia del diagnostico.
(3) El sentido de la planificacion.
(4) Las intervenciones.
(5) Las estrategias.
(6) Tipos de intervenciones.

TEMA 7. De la implementacion a la institucionalizacién del cambio.

(1) La puesta en practica de cambios. _ .

(2) Principios y orientaciones para lf‘ gt?stxé'n de¥ cax-nblo.

(3) El sentido de la evaluacién y la 1gst1m01onalma016n.

(4) Objeto y modalidades de evaluacion.

(5) La institucionalizacién. ,
(6) Recapitulacién en torno a los procesos de desarrollo escolar.

TEMA 8. El papel de los asesores en el desarrollo organizativo.
(1) Concepto y funciones.
(2) Seleccion de asesores.

(3) Posicién de los asesores.
(4) Relaciones de asesoranuento.

Clases Pricticas:

PRACTICA 1. Desarrollo organizativo: ;Qué es?

PRACTICA 2. ;No solo problemas!: identificacién y diagn6stico de potencialidades en la organizacién.
. . . L 0
PRACTICA 3. Investigaci6n-accién: ;Cudl puede ser su uso para introducir cambios en la organizaci6n escolar?

PRACTICA 4. Lecciones del cambio educativo: relevancia para el desarrollo organizativo.

esarrollo organizativo en la organizacion escolar.

EL DESARROLLO DE LA ASIGNATURA Y LA UTILIZACION DEL TEXTO GUfA

El desarrollo de l1a asignatura descansa sobremanera en el trabajo de puesta al dfa y sistematizacién por
parte del profesor/a. En este sentido, el presente texto-gufa supone una ayuda inestimable en la medida en que
contribuye a poner a disposicién del alumnado aquellas teorfas e ideas, conceptos y esquemas analiticos, procesos
y estrategias que son bésicos para el manejo de la materia.

El programa de la asignatura se desarrolla a través de clases tedricas y clases pricticas. Las primeras, se
articulan en torno a la exposicién y sistematizacién de los contenidos por parte del profesor, procurando la
participacion activa del alumnado. Simultineamente, las segundas consisten en actividades de anilisis, discusién
y elaboracién que suponen trabajo personal por parte de todos los alumnos/as bajo la supervisi6n del profesor.

En este sentido, el texto-guia de Procesos y Estrategias de Desarrollo Institucional, estd pensado y
elaborado de forma que sirva al alumnado para:

- Disponer desde el inicio del cuatrimestre de una visién global de cuil es el contenido de 1a asignatura,
en qué secuencia y c6mo se van a abordar los diversos aspectos que comprende,

- Orientarse en lo que respecta a los créditos teéricos. Permite acotar claramente las cuestiones clave a
las que responde cada de los temas que se estéd considerando, asf como una sfntesis de la informaci6n
correspondiente: conceptos e ideas bésicas, relacién entre los mismos, conexién entre el tema concreto
con otros anteriores y posteriores.

- Orientarse en lo que respecta a los créditos pricticos. Aporta la informacién y los procedimientos
necesarios para la realizacién de actividades de anilisis, reflexién y debate: contenido de la tarea,
cuestiones-guia para su ejecucion, instrucciones sobre el proceso a seguir, estructura o formato en que
ha de realizarse la tarea y resultados esperados, cuestiones para poner en relacién el contenido de la
préctica con lo abordado en las clases tedricas, asf como cuestiones para plantear las repercusiones
précticas de los planteamientos sostenidos.

- Disponer de referencias bibliogrificas seleccionadas por su especial relevancia y referidas
especificamente a cada uno de los temas y practicas que componen el programa de esta asignatura.

En ¢l texto-guia, todos los temas y practicas comprenden seis partes interrelacionadas que responden a
un mismo esquema que es el siguiente;

- En I. OBJETIVOS GENERALES, se formulan aquellos logros que se esperan del alumno/a acerca
de los contenidos, una vez concluida su ensefianza y aprendizaje.

- En II. DESARROLLO DE CONTENIDOS, se presentan sintéticamente los contenidos que serdn
abordados, recurriendo a formas discursivas y graficas que los ordenan y sistematizan.

- En II. ACTIVIDADES DE APLICACION, se plantean tareas para que el alumno/a aplique los
contenidos abordados a otras situaciones y contextos teéricos en términos de transferencia y reflexion.

- En IV. BIBLIOGRAFIA, se ofrece la relacién de textos que tratan los contenidos presentados,
distinguiendo entre Ia bibliografia "citada” (las referencias que se citan) y la "complementaria” (los textos
que no se citan pero que también pueden servir de ampliacién o profundizacién al alumno).

- En V. PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION, se relacionan cuestiones que deben servir de
autoevaluacién de aprendizajes al alumno/a y que orientan sobre el tipo de preguntas que deberian
resolver en una situacién de examen,
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sus distintas partes.

LOS PROCEDIMIENTOS Y CRITERIOS PARA REALIZAR LA EVALUACION

i i ias que
La evaluacién de la asignatura se realizard en base a dos partes independientes pero complementarias q
corresponden a los créditos teoricos y los créditos practicos.

; . ; g
i itos tebricos se realizard mediante una prueba escrita qu
e 75 crémt?isemandarén la comprension e interrelacion de contenidos

. . o " enid
stard de cuestiones suficientemente delimitadas qu | Si61 e
f:;;?;: del programa. La duraci6n prevista para completar las cuestiones serd indicada en la fecha de r

de la prueba a la conclusion del cuatrimestre o en las convocatorias respectivas.

rendizaje de los contenidos de la materia

iteri ‘ i siempre como referentes el ap :
Los criterios de evaluacién tendrin siemp! i e ————— Y

y los objetivos perseguidos con el mismo. Especfﬁcamcnte, para valorar
materia, se tendrdn presentes los siguientes Criterios:

- Exhaustividad y precisién en la informacién ¢x1;uesta. "
i isi i la informacion.
- Claridad y concisién en la presentacion de .
_ Identificacién de aspectos relevantes, quedado destacados aquellos que sean basicos.
. . . .
- Fundamentacion expresa de la informacién expues .
- Interpretacion de la informacién de acuerdo con explicaciones que sean relevantes y, €n todo caso, que

cuenten con respaldo disciplinar. - _ en
- Articulacién coherente de las nociones y razonamientos €xpuestos, quedando de manifiesto su 0

interno. . '
- Tlustracién de lo expuesto a través de recursos de sintesis como tablas, diagramas o esquemas.

La prueba serd calificada con una puntuacién comprendida entre cero y diez, implicando la superacién
de la misma, una puntuacién igual o superior a cinco.

La evaluacién correspondiente a los créditos précticos se realizard en l')r::e a lasf d(i_fe;zzt:ls z::clil;::ii:(:::
i 3 las tareas se incluird en un informe mdivi .
llevadas a cabo en las clases précticas. El producto de s Iny - :
actividades sean de realizaci6n individual, o bien en un informe de grupo, cuando las actividades se realicen e
grupo. Ambos trabajos serdn entregados en las fechas que se establezcan.

i i lar
La valoraci6n del rendimiento en este apartado atenderé a dps aspg;:tog Por u:(l) lﬁgﬁ::ﬁéz$$§i i
i las actividades précticas. El primero con ' :
a las clases pricticas. Por otro, el producto de ! Hiny e
[ iti i i6n si el alumno/a no acumule més de cinco
sentido de que se emitird una calificacién siempre que ¢l : ) s de =
a las clase'.:s'l asignadas a los créditos précticos. El incurrir en algu::;_a 0 algx;:;sas faltas lcll::a a(sl::stlc;gc;ar es;: iIII:\?:das
i i ha correspondiente todas y

acumular més de cinco no exime de entregar en la fec liex cada ¢ b

a cabo en los dfas de ausencia, sean individuales o en grupo (en este dltimo supuesto, recurriendo necesariame

a bibliografia).

Respecto a la valoracién del logro de los objetivos perseguidos y el aprendizaje de los contenidos, se
realizard atendiendo especificamente a los siguientes criterios:

- Ajuste preciso al propésito de la labor a realizar y condiciones en que ha de ser realizada.

- Establecimiento de relaciones y contrastes entre diferentes nociones y modelos tedricos, asf como entre
teorfa y practica.

- Uso adecuado de fundamentacién disciplinar relevante (nociones, modelos, andlisis) al hacer
razonamientos y propuestas.

- Plausibilidad y coherencia de las propuestas expuestas y los razonamientos presentados.

- Ilustraci6n de lo expuesto por medio de recursos de sintesis como tablas, diagramas o esquemas.

La calificacién de los productos de las actividades précticas recogidos en los informes tendré cardcter
cualitativo, efectudndose con la escala que a continuacién se detalla. Por su parte, la calificacién global serd
resultado del cdlculo de 1a media aritmética de las valoraciones obtenidas en las diferentes actividades pricticas,
las cuales serdn convertidas a las puntuaciones que también se indican seguidamente.

A= Excelente (A=10)
B = Satisfactorio (B=7,5)

C= Aceptable (C=5)
D= Insatisfactorio (D =3)

La calificacién global final de la materia se obtendri ponderando el rendimiento referido a las
ensefianzas correspondientes a créditos te6ricos, por un lado, y el rendimiento referido a las ensefianzas
correspondientes a los créditos practicos, por otro, de tal forma que la calificacién en el primer apartado

representard un 65% del total, mientras que la calificacién del segundo apartado representars el 35% del total,
teniendo que estar superados ambos para superar la materia.

BIBLIOGRAFIA GENERAL DE CONSULTA

Burke, W.W. (1992) Organization development: a process of learning and changing (22 ed.) Reading: Addison-
Wesley

Cummings, T.G. y Worley, C.G. (1997) Organization development & change (6® ed.) Cincinnati: South-Western
College Publishing

Denton, J. (1998) Organizational learning and effectiveness. Londres: Routledge

Escudero Mufioz, J.M. (1990) Formaci6n centrada en la escuela. En J. L6pez Yifiez y B. Bermejo Campos
(Coords.) El centro educativo. Nuevas perspectivas organizativas (pp. 7-36) Sevilla: GID, Universidad de Sevilla

Escudero Mufioz, J.M. (1993) El centro como lugar de cambio educativo: la perspectiva de la colaboracién. En

J. Gairin Salldn y S. Antinez Marcos (Coords.) Organizacion escolar. Nuevas aportaciones (pp. 227-286)
Barcelona: PPU

Ferreres Pavia, V.S. y Molina Ruiz, E. (1995) La preparacion del profesor para el cambio en la institucion
educativa. Barcelona: PPU

Guizar Montifar, R. (1998) Desarrollo organizacional. Principios y aplicaciones. México: McGraw-Hill
Holly, P. y Southworth, G. (1989) The developing school. Londres: The Falmer Press
Peir6, J.M?. y Ramos, J. (Dirs.) (1994) Intervencién psicosocial en las organizaciones. Barcelona; PPU

Schmuck, R. y Runkel, P. (1991) Desarrollo de la organizaci6n educativa. En T. Husen y T.N. Postlethwaite
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TEMA 1:
EL CAMBIO ORGANIZATIVO COMO PUNTO DE PARTIDA

I. OBJETIVOS GENERALES

1. Entender por qué el cambio constituye una situacién normal para las organizaciones.

2. Conocer diversas modalidades de cambio organizativo e identificar caracterfsticas inherentes a cada una de
ellas.

3. Diferenciar el desarrollo organizativo en particular del cambio organizativo en general.

II. DESARROLLO DE CONTENIDOS

1. Justificacién

En general, las organizaciones experimentan cambios o han de hacer frente a situaciones de cambio. En
la actualidad, los cambios no s6lo tienden a ser rdpidos, sino que, ademés, su rapidez va en aumento. Esta
situacion lleva a las organizaciones a encontrarse en estado de cambio no ya periédica o regularmente, sino incluso
permanentemente (Daft, 1995; Cummings y Worley, 1997).

El cambio organizativo puede ser consecuencia tanto de factores internos como de factores externos a
la organizacién. Por ejemplo, podemos pensar en iniciativas de su aireccién encaminadas a introducir mejoras en
la estructura formal, o en miembros que intentan mejorar los métodos y précticas existentes, ... Pero podemos,
también, considerar la respuesta que deberfa dar la organizacién a presiones provenientes de su ambiente
econémico, tecnolGgico, social, cultural,... Por ejemplo:

Mayor competitividad derivada de la economia global y presién social para mejorar la calidad y eficacia
educativa: mis contenido curricular, mayor desempefio docente, altos niveles de rendimiento para todos
los alumnos, vigilancia publica y rendimiento de cuentas a través de sistemas evaluativos, reequilibrio de
fuerzas entre el sector piblico v el privado...

Desarrollos tecnolégicos y utilizacion de las nuevas tecnologtas de la informacion en las organizaciones:
disminucién de tareas rutinarias, mejoras en el intercambio de informacién, ampliacién de tareas y
transformacion de relaciones y procedimienios de trabajo, cambios en la 16gica y dindmica organizativa
tradicionales, ...

Mayor complejidad social y diversidad cultural que repercute sobre los nifios y su educacién: reduccién
del tamafio de la unidad familiar, aumento de {ndices de divorcio, extensi6én del trabajo dual en las
familias, mayores niveles de inmigracidn,...

En suma, desde la sociedad y desde la estructura politico-administrativa que dirige y, simultinecamente,
condiciona, tanto el sistema educativo como los centros escolares, se ejerce una enorme presién hacia el cambio
en multiples direcciones, esto es, se demandan cambios a todos los niveles de la educacién y, en particular, se
plantean cada vez mds exigencias a las organizaciones educativas bajo circunstancias crecientemente complejas
(Spittler, 1997).
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i de que muchas de las situaciones de cambio se
e gf::;zlslgsa ;e chr:fJ:su;;., (l:ﬂ;:]u‘ics: g: Spal;ntcgn dilemas de.dcpendencia y autono;liu::l. asé

e faniids tertenoiio ue implican tensiones complejas. Pensemos, por ejemplo, en que, aun ¢ o.s
i . cstab:!:_dad ’ c?movagvidad frecuentemente los centros escolares deben desenvolverse entre nf:narggs
?Eﬁfugfmgﬂgt‘i:t;?:s de gestié;l y de racionalidad que limitan considerablemente su margen de accion

(Miles, 1981).

Asumiendo que la supervivencia de la organizacién solo es pos;ble alcanzand(:l :cgsre;ese;;;::sstsnaig;

ambios ecen en Su entorno, es comun mantener que l’os cambios que se pro , S

e acal rimeros. Ciertamente, los cambios organizativos suelen responder a fat.tores_externos'a ella.

(I:’Dn(s)eﬁze;;::[?:e 60: Esi Putcie haber facto;es o condiciones internas a la organizacién que también contribuyan
er ;

a su propio cambio (Cummings y Worley, 1997).
2. Las diversas caras del cambio organizativo

El cambio organizativo no es un fenémeno homogéneo. Antes bien, ppede plrcslentarDc;raclztgegr?
marcadamente diversos. Es frecuente diferenciar entre cambios progresivos'y cambios rfxdxcc? es (Daft, ,
Hanson, 1996; Cummings y Worley, 1997) que constituirfan ambos extremos de un continuo:

- Cambio progresivo es aquel que consiste en un conjunto de avances Continuos que m%ntlene; g;
equilibrio general de la organizacién. A menudo afecta a una parte 0 aspecto de la organizacion 'y p
ocurtir sin alteracién de su estructura y procesos habituales.

. . oo
- Cambio radical es aquel que consiste en una ruptura y transformacién global que ocurre bruscament

iliza : izaci nzar un nuevo estado de equilibrio, con una nueva estructura,
y desestabiliza a la organizaci6n hasta alca o rp—— g

nuevos procesos y, consecuentemente, Nuevos resultados. Serd, pues,
complejo.

 Cambio Progresivo ' Cambio Radical

Consiste en avances continuos Consiste en ruptura y transformacion
Desestabiliza a la organizacion hasta

i ilibrio general b
Mantiene equilibrio g alcanzar un nuevo estado de equilibrio

de la organizacién

Tiene un alcance limitado Tiene un alcance total

Ocurre paulatinamente Ocurre bruscamente

Normalmente, la mayorfa de los cambios presentardn un caricter progres:lvo, aunque es Preciso reconocer
que la demanda de cambios radicales es creciente, dado el cardcter turbulento e impredecible del entorno en que

las organizaciones tratan de sobrevivir (Daft, 1995).

No obstante, los cambios progresivos presentan las siguientes virtualidades para consolidar a la
organizacién en estado de cambio (Hanson, 1996: 306):

- La incertidumbre ocasionada en menor.

- La demanda de decisiones disminuye y el proceso de toma de decisiones deja de estar absorbido por
el cambio emprendido.

- La demanda de recursos también disminuye y éstos dejan también de estar absorbidos por el cambio.

- Los periodos disponibles para efectuar cambios relevantes se amplian y, consiguientemente, las
premuras de tiempo disminuirédn.

- Aumentan las probabilidades de obtener éxitos en el logro de las metas iniciales.

- Las posibilidades de que se produzcan resultados imprevistos son menores.

Los cambios operados en la organizacion no atafien necesariamente a todas sus dimensiones o ambitos
identificables en ella, si bien, un cambio en cualquiera de ellos tendr4, previsiblemente, repercusién en los demads

(Daft, 1995).

Atendiendo a las dimensiones o dmbitos de la organizacién afectados por el cambio, pueden ser
diferenciados los siguientes tipos de cambio, que serian interdependientes (Daft, 1995; Hanson, 1996):

Cambios en las metas Esto es, en los fines u objetivos perseguidos por la organizacion

- Cambios estructurales Por ejemplo, cambios en la jerarquia de la organizacién

Esto es, en los procesos empleados por la organizacién para
hacer realidad sus fines (por ejemplo, cambios en las técnicas y
el equipamiento utilizados por la organizacién

Cambios en la tecnologia

Cambios en los recursos humanos y la | Por ejemplo, cambios en los valores de los miembros de la
cultura organizativa organizacidn y, asi, en la cultura de ésta

Cambios en los resultados Por ejemplo, cambios en los servicios prestados por la

organizacion

Otro aspecto importante es quién o qué instancia legitima y promueve el cambio. Considerando el origen
de los cambios, la posicion externa o interna a la organizacién desde la que se toma la decision del cambio y se
disefian sus dimensiones sustantivas, Anderson y King (1993) hablan de tres modalidades de cambio:

Cambios impuestos Implantados en la organizacién de forma obligada por agencias o
instancias externas (por ejemplo, la administraciodn educativa) sin

contar con su aceptacién o rechazo.

Cambios adoptados Surgen y se perfilan fuera de la organizacién pero son adoptados por
ésta voluntariamente, para dar respuesta a necesidades propias en la
i medida en que éstas son compatibles o responden a aquéllos.
Cambios generados Emergen dentro de la organizacion (o alguna de sus unidades) y, por

lo general, representan una respuesta propia a problemas especificos.

Los cambios iniciados localmente pueden tener un mayor impulso inicial y movilizacién y probabelmente
se orientan més rapidamente hacia la puesta en practica, aunque pueden tropezarse con més dificultades frente
a politicas y regulaciones externas. Por el contrario, los cambios iniciados externamente pueden presentar mayores
problemas de movilizacién y menos motivacién genuina -en contra de otra oportunista- para implicarse

activamente en el cambio, aunque normalmente llevan aparejada mayor cantidad de recursos y apoyos para
propiciar el cambio efectivo.
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Cualquiera que fuese su naturaleza y el dmbito al que'estén dirigidos, }os rl:)ambms tc?::izlziﬁit:ez 1;15?582
impacto decisivo €n Ja organizacion, particularmente en _qulenes son sus miem rc(); y ef.n kgl
establecen entre ellos. Por lo demds, esos efectos no siempre serdn pOSILVOS. on L;ecud ca,m o
introducidos afectan negativamente a la organizacién. Es por E:‘“O por lo que pr{\qu;:amen e todo
en la organizacion acaba teniendo de algin modo consecuencias de cardcter social.

Un fenémeno que recurrentemente ha atraido mucha atencién ha sido la propia resistencia que suscita
el cambio entre los miembros de la organizacion. Estos suelen oponerse al cambio, sabotearlo 0 boicotearlo, ¢
contribuir a que su puesta €n prictica sea insuficiente o inadecuada (Cummings y Worley, 1997).

Precisamente, el intento de explicar este efecto negativo del cambio organizativo y dar respuesta a t.ales
circunstancias, ha sido decisivo en el desarrollo de determinadas perspectivas desde las que ha s:do_abordad_o d1.cho
fenémeno. De este modo, emerge un campo de conocimiento y actuacién que se ocupa del cambio orgamzlanvo.
asi como de la gestion del cambio, esto es, de sus consecuencias. Fruto de este Mtercs, tanto la comprension de

esos problemas como los instrumentos disefiados para resolverlos han experimentado una evolucién notable.

3. Cambio como reforma, como innovacién y como mejora.

El término cambio tiende a utilizarse en sentido descriptivo para significar una diferencia o alteracion
de estados o practicas previas existentes en distintos niveles (sistema educativo, organizacion educa'tiva, supsisterqa
o unidad organizativa, aula). Por ejemplo, el cambio se ha definido como "una observacion empirica de dzferencza
en forma, cualidad o estado sobre el tiempo en una entidad organizativa. La entidad puede ser el traba]q de un
individuo, un grupo de trabajo, una estrategia organizativa, un programd, un producto o la organizacion
completa” (Van den Ven y Poole, 1995: 512)

Pero el término puede abarcar mltiples connotaciones y acepciones. En este sentido, el concepto de
cambio es difuso a causa de su caracter multidimensional y de la pluralidad de criterios y perspectivas que pueden
adoptarse en relacién con el mismo. Es frecuente utilizar las nociones de cambio, reforma, innovaci6én y mejora
indistintamente. Ciertamente, hay estrechos vinculos entre unas y otras, pero 1o siempre podran ser equiparadas,
dependiendo del sentido conferido a las mismas.

a) Cambio como reforma

El término reforma suele aludir a cambios en la estructura del sistema educativo y/o del curriculum
general en términos de modificaciones a gran escala del marco educativo y de componentes clave del mismo
(metas, ensenanza, organizaci6n). Conlleva, en todo caso, un cambio amplio y complejo, que engloba muiltiples
objetivos y que afecta a miiltiples dimensiones.

En otras palabras, se caracteriza por su multidimensionalidad: el cambio implica alcanzar un nimero de
objetivos importantes de manera simultdnea y coherente. En este sentido, una reforma constituye un "paquete de
innovaciones” (Van den Berg y Vandenberghe, 1986) que persiguen una renovacién de conjunto correspondiente
a un proyecto global y a largo plazo de educacion.

Esta caracteristica tiene que ver con otros dos rasgos propios del cambio como refroma (Van den Berg
y Vandenberghe, 1986):

- Generalmente puede ser relacionada con ciertos factores o condiciones sociales, culturales, economicos

y politicos. Las orientaciones o desarrollos predominantes que ¢stas presentan en un momento histérico
tienen consecuencias que afectan a todo o gran parte de un sistema educativo.

_ Todos los agentes implicados en el campo educativo son confrontados de un modo u otro con planes
y descripciones de realizacion, externamente mediatizados.
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ﬁmdamell:g;; ;ﬂi 1(3(;3 ms;;ﬁaxgplitu(ti 0 prolyeccién, una reforma se asocia en general a cambios de caricter
' vo y estructural -y, por tanto, externo, superficial, visi

. . . Y , Externo, , visible-, que son propuestos e
ciados por los gobiernos nacionales y gestionados por la administracién educativa (Gonzilez y Esculc)ierl()) 1987)

Es frecuente atribuir a la innovacién el sentid i i i i
caeihos it (B5E Gt ot ido de modalidad de cambio que incorpora los siguientes

- constituye un cambio concreto;
- constituye un cambio deliberado y,
- singularmente, constituye un cambio original (o sea, no reproducido).

o procesos as ;gggr;igzt;tle, un cax‘nbl(_)éorgamzatlvo implica la adopcién de alguna novedad (ideas, tecnologias
yoes a organizacién, mientras que una innovacién organizativa impli i
g va implica la adopci6én de al
que represente una novedad para el entorno en que esté i izaci . o
: nserta la organizaci6n (ya sea su ambiente r
; ele
préximo, como la comunidad local o el sector al que pertenece, o su ambiente general) e

Aqui la diferencia bésica no estriba ma
oA S que en el momento en que el cambio es ado
organizacién respecto de otras organizaciones insertas en el mismo entorno (Daft, 1995): prado por uns

e . s ]
, ndel segundo €aso, es Preciso que el cambio introducido por la novedad se produzca con prioridad a
as demd4s organizaciones pertenecientes a su entorno.

3 S CES 3 >

o C(I)’I(ilrl :tra parte,f el ténznno innovaci6n suele referir también cambios mds concretos o a menor escala que
va una reforma (una préctica, un instrume ici j
_ , nto, unas condiciones de trabajo,...) S to de ori
puede ser diverso: algunas innovaciones pued i i i s e, ores Szt
‘ en ser introducidas por los gobiemos, ot izaci
nete s : , Otras por una organizacioén
p ar, y otras por un grupo de profesores e, incluso, por un solo profesor/a. Pero, el cambio suele ser:

- parcial, es decir, lo nuevo se focaliza sobre un aspecto determinado de la prictica, y
- puntual, es decir, la introduccién de lo diferente estd delimitado en el tiempo.

. Asimismo, la innovacién refiere cambios de carfcter fundamentalmente cualitativo -y, por consiguiente
interno, profundo-, afectando a las creencias y significados que los sustentan. ’ ,

b Pz:t;zﬁiu.llahr][ll (1991), 1a mno'vac_;l()n no s6lo implica un cambio visible (el uso de nuevos recursos) sino
ien, y esencia ente, un aprendizaje que afecta a lo que se hace (desarrollar nuevas conductas de los agentes
que intervienen, nuevos roles o précticas organizativas) y a lo que se piensa (internalizar nuevas creen%ia

asunciones subyacentes, nuevas comprensiones y compromisos), expresando cambios mdés cruciales. >

"dindmjc}:;;] est?[ mismo sentido, Gonzilez y E§cudero (1987: 16-17) definen la innovacion educativa como
a[ p exp citas que pretenden a]terar las ideas, concepciones, metas, contenidos y prdcticas escolares en
guna direccién renovadora de lo existente". En este sentido, las innovaciones suelen estar focalizadas, se pone
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i i i odo cambio supone
Con el término mejora tiende a enfatizarse la connotacién valorativa del cambio. No t

* * p g

deseabilidad.

i i funcion del
La mejora, pues, explicita un juicio valorativo al comparar ClFallelD con esm:tl)?s pf)f]:;:)o;su i;'lom e
1 de dctem{linazlas m:stas o instancias normativas. En consecuencia, juzgar el caf; 81; c
d?irr(:larco interpretativo desde el que emitimos la valoracion (Van Velzen y otros,

i i i n plano

Por ejemplo, considerar COmo mejora aquella practica que conlleva la nnplementzzlgxé fpe;:iiﬁa Iljégica

1 aumento en los ;esultados (rendimiento académico de los_*. alumnos més ;‘lwgleiléliocriterios D
::icailemista que pone el énfasis en la dimensi6n externa y cuantificable del cambio

y logro de metas, racionalidad técnica o reproduccion instrumental.

i i acci6n percibida
En contraste, considerar como mejora aquellas préctfcas que generan m:tat 'c?ilci?gugle ! ::pouc I;imamos
como tal dentro de la organizacién (identificacion y compromiso, nu‘)élva_cfn:n); s;eiscammo ,d s o
i i one el acento en la dimension Inic
en una logica mas soc:o-culrural' que ponc : in
legitimacion ideol6gica, racionalidad prictica o adaptacion y reconstruccion.

4. Cambio espontdneo y cambio planificado.

i en tal
El cambio organizativo puede ocurrir espontineamente, ya sea natural o aleatoriamente. No hay
caso ningidn intento deliberado de introducir el cambio (Hanson, 1996).

En su momento, fue comin pensar que las orga_nizaciones c?mblaba!] f: t(rl';\;ﬁse 3;::@;0;(:}5; 1§fﬁ‘[lil$z;23
natural en el que, tras surgir de algin modo, las nuevas 1(_ieas o practicas S{:] di ntre e my
alguna. Como consecuencia de ello, el proceso de at_iogcuﬁn de las noveda es eqén e et e
lento. En todo caso, su duracién total dependerfa principalmente de la financiaci p

adopci6n de novedades (Owens, 1998).

i i : i ia de
También se ha pensado que las organizaciones cambian espontaneamet}te en reaccién a lzrm;EL::l:;:e e
los hechos a que han de hacer frente, particularmente las presiones externas e internas que Converg

(Hanson, 1996).

. ; . . : 0
Cada vez ha sido més comun prestar atencién al cambio planificado, entendido como el u(;ter;:l?n (::il;b(gs::l
de planificar, poner en prictica y controlar el conjunto de acciones de que consta el proceso de ,

1995).

- aci6n
i i i fen6meno completamente homogeneo. La clasificaci
Pero el cambio planificado tampoco constituye un iene ' : et
de orientaciones estratégicas propuesta por Chin para diferenciar esquemas de cambio planificado continua siendo
utilizada (Chin y Benne, 1985; Hanson, 1996; Owens, 1998):

a) Estrategias emplrico-racionales.

Este enfoque estd basado en la premisa de que individuos racionale; qt:le persiguen sutg;ogéﬁelgzei;iz
X T en
i i haya constatacién de que est4 justificado racionalm :
adoptar4n el cambio propuesto siempre que : . | e oo tobros de
i iniciati i ir nuevas ideas, précticas o materales,
ienes lo adopten. Asf, ante una iniciativa de introduc ! I ' ater! ‘ ‘
ﬁ organiz.aciolr)l actiian racionalmente adoptando el cambio una vez disponible su justificaci6n racional y la
demostraci6n empirica de que les reportard beneficios concretos.

i itui mente
Desde esta perspectiva, el cambio planificado suele constituir un proceso ordenado,_que ﬁt;,{:il{zn:; i
consiste en una secuencia de pasos interrelacionados. Precisamente, um modelo de estrategia empiric
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es ¢l esquema de Produccion y Utilizacion de Conocimiento, que constarfa de etapas como las siguientes
(Havelock, 1971):

- Investigacién: producir nuevo conocimiento, con independencia de su aplicabilidad a problemas
pricticos inmediatos.

- Desarrollo: convertir la investigacion realizada en productos de uso practico.

- Difusi6n: hacer accesibles los productos confeccionados a un coste razonable para quien lo adoptara.
- Adopcion: usar efectivamente los productos disponibles.

b) Estrategias de poder coercitivas.

Este enfoque presupone que los cambios estdn basados en el poder: para que un cambio se produzca es
preciso ejercer o aplicar poder. Ejerciendo o aplicando el poder se obtiene la conformidad de aquellos que

disponen de menos poder con las directrices y orientaciones provenientes de aquellos que disponen de més poder,
y de este modo se producen los cambios.

Los cambios serdn llevados a cabo principalmente a través del uso (efectivo o potencial) de unas

sanciones (positivas o negativas) para obtener conformidad, particularmente toda vez que haya sido instituida una
estructura de poder y sean establecidas unas reglas.

c) Estrategias normativo-reeducativas.

Esta perspectiva asume que los habituales patrones de accién o conducta estin asentados sobre unas
normas compartidas, que precisamente constituyen la referencia que los guia. Con todo, para que tales normas
adquieran ese caricter, los individuos han de experimentar vinculaci6n a ellas, a través de los valores, actitudes,
hébitos e incluso sentimientos que orientan su conducta personal. Asi, pues, introducir cambios en la accién o
préctica cotidiana entrafiard que cambie la orientacién de los individuos hacia las normas vigentes y vayan

consoliddndose vinculos con unas nuevas formas, 1o que comportars, a su vez, cambios en sus valores, actitudes
y sentimientos hacia unas y otras.

Desde este punto de vista, el cambio ocurrird principalmente a través de la mejora de la capacidad de la
organizacién para resolver sus propios problemas.

Estrategias ; .. Postulados. Contenido

La adopci6n de cambios en la organizacion es un | El cambio es una secuencia de

Empirico- comportamiento racional que responde a la fases: investigacion, desarrollo,
racionales constatacién de que estdn justificados difusién y adopcién.
racionalmente y reportan beneficios.
El cambio en la organizacién responde al modo El cambio opera estableciendo
De poder en que es ejercido o aplicado el poder. una estructura de poder, unas
coercitivas

reglas y un sistema de sanciones.

El cambio en la organizacién responde al cambio | El cambio ocurre a través de un
Normativo- en sus normas vigentes, asf como en la proceso de autorrenovacién en el

reeducativas vinculacién que experimentan sus miembros hacia | que la organizacién aprende a

ellas, reflejando valores, actitudes y sentimientos. | resolver sus propios problemas.
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5. Cambio organizativo ¥ desarrollo organizativo

sis, considerando los maltiples significados de que es objeto, €l cambio organizativo compartiria,

Ensinte .
aracteristicas bésicas:

por lo comin, una serie de ¢

- La educacién demanda cambios continuos y el cambio educativo requiere cambio en y de la

organizacion escolar.
- El cambio implica alteracién cuantitativa o cualitativa de situaciones previas vigentes y €s percibido
como novedad.

- El cambio es multidimensional (dimensiones sustantivas, tecnologicas, sociopoliticas, institucionales,

organizativas, personales 0 biograficas).

_ El cambio es procesual (1o radical ni revolucionario, sino sostenido, gradual, moderado).

- El cambio es planificado y la propuesta intencional o deliberada de efectuarlo se basa en estrategias y,
en ocasiones, en ideas y formas de actuar.

a desde perspectivas 0 instancias diversas. Hay puntos de vista diferentes

- El cambio se justifica y valor
iferentes modelos de intervencion.

de comprension del cambio y d

El cambio organizativo se nos presenta como un fen6émeno de gran complejidad, comprehensivo de
multiples y variados aspectos. No es de extraiar que haya sido considerado desde multiples perspectivas a menudo

significativamente diferentes entre si (Gonzédlez y Escudero, 1987; Gonzilez, 1988).

El desarrollo organizativo puede ser considerado un enfoque de aproximacion al cambio organizativo
(Cummings y Worley, 1997). Asi, pues, el cambio organizativo es un fen6meno que comprende el desarrollo

organizativo, pero éste no agota el fen6meno del cambio organizativo.

Respecto de las dimensiones del cambio organizativo destacadas anteriormente, el desarrollo organizativo

puede ser caracterizado del modo siguiente:

a lo largo del tiempo, sea
constituye un cambio
través del desarrollo

- Puede ser considerado una iniciativa de cambio progresivo que persigue que,
la propia organizacion la que consiga tranformarse a s misma. En definitiva,
evolutivo: est4 orientado a la alteracién de la organizacion por sf misma a
progresivo de su capacidad.

anos de la organizacién y su cultura,

- Los cambios estdn destinados prioritariamente a los recursos hum
restantes 4mbitos de l1a

si bien se considera que €stos cambios pueden, a su vez, generat otros en los

organizacion.
- Constituye una iniciativa de cambio planificado.
- Persigue producir la mejora efectiva de la organizacion.

- A menudo comportard cambios innovadores, pero su alcance I
no constituye uno de sus requisitos imprescindibles.

Finalmente, conviene destacar la siguiente singularidad b4sica de este

cambio basado en la transferencia a la organjzaci
su capacidad para lograr las metas que persigue, resolviendo 1
Jos especificos relacionados con la situacién de cambio (Cummings Y Worley, 1997).
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ebasa los limites de la innovacién y ésta

enfoque de cambio: se ocupa del

6n de los conocimientos y habilidades que le permitan desarrollar
os problemas que haya de afrontar, particularmente
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IV. ACTIVIDADES DE APLICACION

i igui i ambio; Progresivo,
1%) Describa un par de situaciones que ejemplifiquen en cada caso los siguientes tipos de c prog

radical, espontineo, planificado.

. ambio. radical
Cambio progresivo Camibio fa

: S = . giesi
Cambio espontneo ~Cambio planificado
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2?) La experiencia muestra que los centros escolares m4s "innovadores" o "activos”, en contra de otros mas
"complacientes” o "pasivos”, tienen una mayor disponibilidad para el cambio. Este rasgo suele traducirse en una
disposicion para perseverar y realizar trabajo extra en relacion con las tareas que exige la cambio, asi como para

mostrar y discutir las diferencias y sentimientos reales como una fuente de vigor y no como un freno para el
cambio.

¢Qué tipo de factores, condiciones o situaciones podrian servirnos a su juicio para indicarnos que estamos
ante una organizacién innovadora o, por el contrario, ante una organizacién no innovadora?

Una organizacion innovadora y activa Una orgz acitn Soaniaciense s pasiin .

32) En un proceso de cambio (0 mas concretamente, en sus variados subprocesos: iniciacién, planificacion,
difusién, adopcién, implementacién, evaluacién, institucionalizacién,...) pueden participar o implicarse multitud
de entidades o agentes situados en diferentes posiciones:

- Autoridades educativas, en relacién con las cuales suele destacarse el grado de responsabilidad y poder
formal que tienen a la hora de establecer leyes y regulaciones, de controlar y tomar decisiones acerca de
las metas generales, la estructura educativa, las condiciones de ensefianza y aprendizaje o la provisién
de recursos e incentivos en sentido amplio.

- Sistemas de apoyo que ofrecen sus productos y servicios en interaccién con las organizaciones
(formacién, consulta, materiales, intervencién, evaluacién, investigacion).

- Organizaciones, grupos y agentes de presion que tienen intereses especiales en los centros educativos
(asociaciones de padres, comunidad, politicos locales) o respecto de la educacién en general (asociaciones
de profesores, organizaciones del mercado de trabajo, empresas fabricantes de material escolar,
colectivos de ciudadanos de diversa tendencia ideol6gica).

- Agentes educativos de la organizacién, claramente identificables y mis directamente implicados en la
préctica educativa (directores o lideres escolares, profesores, especialistas, orientadores), asf como los
clientes del sistema (alumnos/as, padres y madres).

{Qué concepto seria més conveniente para calificar un cambio que implicara de un modo u otro a todos
estos niveles?. Justifique su respuesta y ponga un ejemplo.
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. : : ambio planificado 4?) Si atendemos al origen o fuente desde la que se propone e inicia, qué tipos de cambio podrifamos identificar?.
42) Describa tres situaciones distintas que harfan aconsejable recurrir € una estrategia de c ) oo N p |
es

diferente en cada caso.

—

| Empimaraeiaml o “De poder coercitiva

52) (Qué caracteristicas deberfa presentar un cambio para poder catalogarlo como reforma?.

62) (Son lo mismo una reforma y una innovacién?, ;qué distingue a esta wltima?,

ACION
V. PREGUNTAS DE AUTOEVALU 7?) {Todo cambio supone una mejora?, ;de qué depende que asi sea?.

i { amos
12) ;Por qué o para qué deberian cambiar las organizaciones educatwas'.f, ;qué argumentos 0 razones podri
daz flue jn?stiﬁcaran la necesidad de cambios organizativos en la educacion?.

82) ;Pueden las organizaciones educativas cambiar espontineamente?, ;c6mo?. |

. . . 0
23) (En qué se diferencian los cambios progresivos y los cambios radicales?.

92) ;Qué se entiende de forma genérica por cambio planificado?.

resivo en comparacion con uno radical?.

32) ;Qué ventajas y qué inconvenientes podrian presentar un cambio prog




10%) ;Cudles son y en qué consisten las principales estrategias p
organizacién?.

11%) ;Qué rasgos generales definen al desarroll

ara acometer un cambio deliberado en una

0 organizativo como un enfoque de aproximacién al cambio?.

VI. ANOTACIONES DE REVISION Y DISCUSION




TEMA 2:
EL DESARROLLO ORGANIZATIVO COMO ENFOQUE DE CAMBIO
ORGANIZATIVO

I. OBJETIVOS GENERALES

1. Conocer el contexto de surgimiento del desarrollo organizativo como enfoque teérico y aplicado.

2. Comprender el concepto de desarrollo organizativo, asf como qué significa la nocién de desarrollo y la
consideracion de la organizacién como centro de cambio.

3. Comprender los caracteres bésicos asociados al desarrollo organizativo y establecer en base a ellos diferencias
con respecto a otras estrategias de cambio.

II. DESARROLLO DE CONTENIDOS

1. Antecedentes.

El desarrollo organizativo como enfoque y estrategia de cambio organizativo lleva expetimentando un
proceso relativamente largo de definici6n.

Tomando como referencia los escenarios industriales, su origen se sitda a mediados del siglo XX en el
seno de la teorias de recursos humanos, alternativa a las teorfas estructurales que ponfan el énfasis en los factores
técnicos y formales de la organizacién.

Sus planteamientos van a llamar la atenci6n sobre los factores psicosociales e informales, poniendo de
relieve la importancia organizativa de las caracteristicas, capacidades y necesidades de los individuos y grupos
participantes en la organizacion, especialmente, por su influencia en el funcionamiento y resultados de ésta.

Se aborda, asi, la bisqueda de medios a través de los cuales la organizacién y sus miembros pueden
beneficiarse mutuamente, lo cual implica no sélo considerar la eficacia en el logro de metas, sino también la salud
organizativa (calidad del puesto y contexto de trabajo).

Partiendo de esta premisa, se argumentard que, para lograr efectividad, la organizaci6n debe preocuparse
por crear y mantener condiciones que permitan y estimulen un desarrollo perfectivo de su primer y m4s importante
recurso: las personas. Supondri esto reclamar y potenciar una serie de aspectos organizativos hasta entonces
ignorados.

- Condiciones de trabajo que favorezcan la motivacién y la satisfaccién, la autoestima y la autonomia
(mayor control sobre su propio trabajo) de los miembros de 1a organizacién;

- Contextos de interaccién que posibiliten la participacion, entendida como integracion social
(identificaci6n y pertenencia a un grupo) como de implicacién en la toma de decisiones y resolucién de
problemas en la organizacion;

- Oportunidades de desarrollo profesional (formacién en ejercicio, escalafén y carrera profesional);

- Comunicacién y liderazgo de caricter més participativo, democritico e igualitario.
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Esta preocupaci6n venia motivada, a su vez, por un clima de seus:b;hza;_léu y cﬂiﬁ?ﬁ?iﬁg:;ﬁz _qEI
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adquiriendo cuerpo el desarrollo organizativo como un

i 6rico y aplicado va r
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tipo de respuesta al cambio organizativo y, en concreto,

Surge, asf, no sélo una estrategia para afrontar e-l cambio en una dlreccw)_:;upzz;ré:::laarc (ctilénnc;:;g;tig ];1;
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2. Concepto

Es frecuente recurrir a la definici6n proporcionada por Beckhard (1969):

“El Desarrollo Organizativo es una accion (1) pfamﬁcada,ejf} dirigi;;a alt;d(;rigaﬁg;?ﬁcﬁ; ?a ’(12
recci ] i salt g
ionada desde la alta direccién para (4) incrementar la eficacia y iva
?gjr;:::;rvenciones planificadas en los procesos de la organizacioén, empleando el conocimiento de las

ciencias de la conducta”.

Otras definiciones clasicas que dan cabida a rasgos diferenciadores del desarrollo organizativo son las

siguientes:

- "El Desarrollo Organizativo hace referencia a un esfuerzo realizado a largs apijlazo pcz}(;or:zir;; lf;mbios
] zaci la resolucién de problemas y su capaciaad para /
capacidades de la organizacion para . el
1 j la ayuda de asesores externos o internos p
ue tienen lugar en su ambiente externo, con . : v
gmbito de la ciencia de la conducta, o agentes de cambio, como a veces son denominados (French,

1969).

- "Desarrollo Organizativo es un proceso que concierne a todo el sistema consistente en la recogida de
datos, el diagndstico, la planificacion de la accion, la intervencion y la evaluacion. Este proceso
persigue: (1) mejorar la congruencia entre estructura, procesos, estrategias, personas y cultura de la
organizacion; (2) desarrollar soluciones organizativas innovadoras y creativas, y (3) desarrollar la
capacidad autorrenovadora de la organizacién. Todo ello tendrd lugar colaborando los miembros de la

organizacion con un agente de cambio que utilice la teorfa, la investigacion y la tecnologla de la ciencia
de la conducta” (Beer, 1980).

- "Desarrollo Organizativo es un proceso planificado de cambio en la cultura de la organizacion que

emplea la tecnologla, la investigacion y la teorta de la ciencia de la conducta" (Burke, 1982).

Por su parte, Cummings y Worley (1997: 2) han aportado recientemente 1a siguiente definicién, a fin
de incorporar numerosos aspectos particulares incluidos en otras:

"El Desarrollo Organizativo es una aplicacion, sobre todo el sistema, del conocimiento de la ciencia
de la conducta al desarrollo y reforzamiento planificados de estrategias, estructuras y procesos organizativos
para mejorar la eficacia de una organizacion".

3. Andlisis de la nocién.

2) El cambio en el desarrollo oreanizativo: “desarrollo”

El desarrollo organizativo constituye, en efecto, una iniciativa de cambio. Puede afirmarse que, por
definici6n, implica cambio y que el cambio que persigue es fundamental o b4sico (Burke, 1992).

Este cambio presenta, sin embargo, caracteristicas particulares que lo diferencian de otras iniciativas.
El tipo de cambio sobre el que se basa esta iniciativa de cambio organizativo es, precisamente, el "desarrollo”.

Ciertamente, experimentar un proceso de desarrollo entrafia experimentar un proceso de cambio, pero
no todo proceso de cambio entrafia necesariamente un proceso de desarrollo. De hecho, hay procesos de cambio
en la organizacién que se producen sin que la organizacién experimente proceso de desarrollo alguno.

El desarrollo como modalidad de cambio puede ser contrastado con otra modalidad de cambio que es €l
“crecimiento”. Este tltimo consiste bisicamente en un aumento de los recursos disponibles en la organizacién
(considerados éstos en sentido amplio), mientras que el primero consiste en un aumento de capacidad o potencial.
Expresado en otros términos: si el crecimiento depende més de cuanto dispone la organizacién, el desarrollo
depende, m4s bien, de cudnto y qué puede hacer la organizacién con aquello de que dispone (Burke, 1992)

b).;Hacia qué va dirigido él desarrollo organizativo?: la organizacion como centro del cambio. '

b.1. El cambio en la organizacion y sus subsistemas.

El desarrollo organizativo est4 dirigido a un sistema, la organizacién, considerada en su totalidad.
Consecuentemente, y como iniciativa de cambio que es, aquello que habra de cambiar en vltimo término sers la
organizacion considerada globalmente,

Previsiblemente, tendrin que producirse cambios en los individuos que forman parte de la misma, aunque
no siempre. En todo caso, cuando ocurran tales cambios, habrin de ser consecuencia del cambio en la

organizacién considerada en su totalidad, del cual no est4dn desligados los individuos, ni pueden estarlo (Burke,
1992).
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organizacion considerada en su globalidad (Burke, 1992)

b.2. El cambio en la cultura de la organizacion.

considerado un proceso de cambio fundamental operado en la

nizativo €s
e S . st s significativos de la misma (Burke, 1992; Owens, 1998).

cultura de la organizacion, que afectard a aspecto:

Cualquier organizacion posee una cultura particular prop.ia. Esa cultura es cc;x.ngltlajg,' y consta, por tanto,
de miltiples elementos. Estos pueden ser diferenciados en tres niveles (Burke, 1992: 9-10):

¢ la organizacién que, operando implicitamente,

incipi ias compartidos por los miembros d : P .
o ol 3 ¢ 6n se considera a si misma y considera a su

determinan la perspectiva desde la cual la organizaci
ambiente.

o Bk y . - entados a
- Valores y normas que, en CONgruencia con los principios y creencias anteriores, estarén orienta

hacer corresponder con ellos 1a realidad cotidiana, mediante su realizacién y cumplimiento.

j i alti érmino
- Patrones de conducta que precisamente reflejan los valores y normas anteriores y, en dltimo ¢ b

los principios y creencias referidas a la organizacién y su ambiente.

Esta delimitaci6n del concepto es objetivable, de tal modo que el Gltimo nivel identificado constituiria

su definicién operativa, al reflejar sus manifestaciones.

i i i lementos identificados precisan
i término, un cambio en la conducta. Todos los e ( .
e e tante, U fecto también parcial, y no conducirfa a un

i i i ial no tendrfa sino un € ucirfa
modificacién, no obstante. Un cambio parcia : : eiiem
cambio fundamental que abordase causas y consecuencias y no s6lo sfntomas. Particularmente, un cambio

a los patrones de conducta constituirfa, en todo caso, un cambio superficial.

4. Caracteres bdsicos.

La singularidad del desarrollo organizativo respecto de otras estrategias q:: cambio planiﬁfggg -ICOSI\SE I;:Sn
las siguientes caracterfsticas, por lo demis estrechamente relacionadas (Cummings y Worley, ; X

1998):

a) Orientacion a la mejora

i j izaci6n. Esté ori
La meta perseguida es la mejora de la organiza ¢ . _
la organizacién y sus elementos en el contexto mas amplio del ambiente en el que est4 inserta.
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entado, pues, a la mejora de todo el sistema:

El desarrollo organizativo trata, en tiltimo término, de introducir mejoras en la eficacia organizativa; en
otras palabras, busca ayudar a la organizacion a lograr una efectividad cada vez mayor, transform4ndola en una
organizacion que es efectiva en su funcionamiento habitual. Esto excluye intervenciones puntuales y/o sobre
aspectos aislados.

Basicamente, esa organizaci6n consistentemente efectiva puede ser caracterizada atendiendo a los dos
siguientes rasgos:

- Una organizacion efectiva es aquella que es capaz de resolver por si misma, auténomamente, los
problemas que encuentra al tratar de realizar sus metas.

- Una organizacién efectiva presenta no sélo un alto rendimiento y productividad, que se traduce en
productos o servicios de calidad adaptados a las necesidades del ambiente (que, a su vez, la dota de
recursos y legitimacién), sino también un proceso de mejora continua que tiene lugar en un contexto de
trabajo de alta calidad (lo cual se relaciona con la buena salud organizativa, la satisfaccién y motivacién
en el trabajo,...).

___b) Cardcter sistémico

El desarrollo organizativo se ocupa de un sistema considerado en su totalidad (ya sea una organizacion,
un departamento o un grupo de trabajo), no a uno o varios aspectos aislados de dicho sistema considerados
relevantes por las razones que fuesen.

Ello no excluye, sin embargo, que circunstancialmente un determinado aspecto pueda ser objeto de mayor
atencion respecto de los demds, reconociendo, en cualquier caso, los vinculos establecidos con ellos. Aun asi,
pues, la organizaci6n es considerada como un sistema complejo entre cuyos multiples componentes se establecen
unas relaciones indisolubles, aunque constantemente cambiantes,

Este carécter bdsico tiene una serie de implicaciones, entre las que merecen ser destacadas las siguientes:

- Para que pueda ser duradero, el cambio tendrd que ser operado en todo el sistema. No podré estar
restringido tinicamente a una parte de sus componentes.

- En virtud de las interrelaciones dinfimicas que se establecen entre los diferentes elementos
identificables, cualquier cambio significativo que se produzca en alguno de ellos producird cambios en
los demds, siendo dificil que ocurran cambios relevantes que afecten solamente a un nimero reducido
de ellos sin afectar a los restantes.

- Ser4 dificil identificar tanto causas aisladas como efectos igualmente aislados. Hacerlo conduciria a
comprender inadecuadamente la organizacion.

- Ser4 preciso prestar especial atencién a los estados de equilibrio estable alcanzados en cada momento
por el sistema.

¢) Proceso de auto-renovacion

Biésicamente, el desarrollo organizativo consiste en un proceso de auto-renovacién. Este no alude a que
la organizaci6n se limite a reaccionar ante cambios en el entorno que exigen perentoriamente cambios en ella; més
bien, hace referencia a un proceso en el que la organizacién desarrolla a lo largo del tiempo una capacidad
duradera para adaptarse a nuevas condiciones, resolviendo auténomamente los problemas que vayan surgiendo.

En consecuencia, no se trata tanto de vencer problemas inmediatos como de construir en el sistema

organizativo las condiciones (actitudes, habilidades, procesos,...) que fomenten duraderamente el desarrollo
continuo de la organizacién.
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organizacion, sino ;obre todo de acrecentar las capacidades de tos miembros de la organzacion p:

productivamente.
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- Examinar una experiencia real comuin (el problema tal como €s experimentado y percibido).
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; : A m ‘o8
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‘ i i s i ¢ este mo
i sogid: informaci6n relevante para los mismos. , .
e producen a medida que es recogida nueva 1nio : ! o
:rﬁgnlbros de la organizacion con recursos mediante los que obtener continuamente beneficios de sus prop

experiencias.

¢.3. Proceso a largo plazo.

ometer una iniciativa a largo plazo. El desarrollo organizativo nunca puede

En tercer lugar, serd preciso ac
: nde a un problema especifico.

ser reducido a una accién puntual que respo

Comprenderé tanto la iniciacién del c:
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la organizacién, lo que probablemente ocurtird a largo plazo.
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ambio como su consolidacion subsiguiente. No esté limitado a l_a
lementacion de un programa de cambio (lo que puede ocurrir
sino que abarca también la estabilizaci6n y mantenimiento de €sos cambios en

i ..:.;d)%%l?faﬁkj‘icaeiﬁn;ﬂéxfb{e-yﬂ_eyal&riva_;.-dg& cambio

El desarrollo organizativo constituye una iniciativa de cambio planificado en la organizacién. Ello
comporta que el cambio es planificado sistematicamente. Ahora bien, la planificacién del cambio no adopta el
cardcter formal o determinista caracteristico de otros enfoques.

El desarrollo organizativo constituye, més bien, un proceso adaptativo de planificacién e implementaci6n
del cambio. Esto significa que, si bien habrd procesos de planificacién emprendidos para diagnosticar y resolver
problemas organizativos, los planes desarrollados tienen un caricter flexible y continuamente sersn revisados
como consecuencia de la informacién recogida sobre el progreso experimentado por el programa de cambio. Por
consiguiente, previsiblemente serdn objeto de miiltiples modificaciones que contribuirdn a su desarrollo a través
del tiempo.

El desarrollo organizativo no es, en ningiin caso, una mera yuxtaposicion de técnicas habitualmente
asociadas al mismo. Por sf solo, su uso no implica estar involucrado en una iniciativa de esta naturaleza. Antes
bien, es preciso que la utilizacién que se haga de ellas responda a un propdsito definido respaldado por el
compromiso de hacerlo realidad.

__¢) Relevancia de los recursos humanos

Particular atencion recibe recibe la dimensién humana (personal y social) de la organizacién, lo que
contrasta con otros enfoques que prestan mayor atencion a su dimensién racional y técnica.

De una parte, ello implica asumir la incidencia de los elementos psicosociales sobre el sistema, Hegando
a ser considerados incluso decisivos para que puedan producirse cambios en él. Asf, numerosos autores resaltan
que ¢l desarrollo organizativo estd basado en los conocimientos y la experiencia préactica derivados de las ciencias
de la conducta. Esto conlleva, precisamente, reconocer la influencia ejercida en la organizacién por sus miembros,
en lo que concierne tanto a su trayectoria como a su eficacia.

De otra parte, ello supone también potenciar la intervencién humana en la organizacién. Desde esta
perspectiva, uno de los principales recursos con que ésta cuenta para introducir mejoras no son sino sus miembros
y las relaciones que se establecen entre ellos. Y ese recurso ha de ser efectivamente desarrollado y aprovechado.

Por esta razén, el desarrollo organizativo ha de responder a necesidades de cambio experimentadas y
percibidas como tales por los miembros de la organizacién y, asimismo, hacer a éstos activos participes de la
planificacién, puesta en prictica y valoracién del cambio emprendido. Por tanto, la iniciativa y la responsabilidad
han de ser necesariamente internas.

Ahora bien, no sélo a los miembros de la organizacién quedan circunscritos los recursos humanos que
hacen tal aportacion, esencial y decisiva, a la mejora organizativa. Sin ser intrinsecamente incompatible con lo
expuesto anteriormente, el proceso de cambio puede contar con la participacién de agentes de apoyo externos a
la organizacién (por ejemplo, en calidad de asesores). Su aportacién, notablemente concreta, es también vital:
colaborar ayudando en la iniciacién, diseiio, aplicacién y evaluacién de un esfuerzo de este tipo. Sin ella,
dificilmente podra ser acometido con éxito. Precisamente, estas circunstancias sirven a menudo como rasgo
caracteristico del desarrollo organizativo.

Con todo, es preciso reconocer, a su vez, que la accién ejercida por un agente de apoyo no es privativa
de alguien externo a la organizacién, si bien es cierto que estas iniciativas han dependido acusadamente de agentes
externos. Por ello, conviene introducir la diferenciacién entre agentes externos e internos. Por lo demds, ambos
pueden colaborar en el desarrollo de su cometido que es, en definitiva, lo esencial.
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Desdrro.llo organizativo. i . Caracteres basicos W IV. ACTIVIDADES DE APLICACION
FINALIDAD Persigue la mejora de 1a organizacion transforméindola en una organizacion
consistentemente cfectiva. 3112: z,thspeclt;) de loglele;llentos que aparecen en las definiciones de desarrollo organizativo presentadas, consid
A < . odos ellos o s6lo algunos son aplicables izaci i ’ 1dera
OBJETO Aborda el sistema considerado en su totalidad. momento?. Fundamente su respuestz a una organizaci6n educativa como en la que se encuentra en este
CONTENIDO Consiste en un proceso de auto-renovacion en el que la organizacién aprende
a resolver por sf misma los problemas que encuentra para alcanzar sus
metas. I
|
CARACTER Es una modalidad de cambio planificado, aunque la planificaci6n es flexible
y evolutiva.
AGENTES Considera esencial y decisiva la influencia e intervencién activa de los
PARTICIPANTES recursos humanos con que 1a organizaci6n cuenta, no ya s6lo sus miembros,
sino también otros agentes externos a la organizacién pero involucrados en
ella.
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miembro y/o cliente) y en su propia drea
o su trabajo es ser estudiante). Resuelva

la que est4 usted participando (como
tualidad (recuerde que en este moment

32) Piense en la organizacion en
de trabajo tal y como €s en la ac
las siguientes preguntas:

a) ;Qué cambiarfay mejorarfa en su dreas de trabajo?, (en qué forma o c6mo le gustarfa que funcionara?.

b) ;Qué obstéculos estarfan manteniendo ese estado de cosas?, (qué causas explicarian que las personas

se resistan al cambio?.

¢) {Qué conficiones o fuerzas internas y externas podrfan favorecer el cambio?.

V. PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION

12) (De qué teorfas organizativas surgio el desarrollo organizativo y qué presupuestos m4s importantes 1o

fundamentaban?

22) ;Qué es el desarrollo organizativo?.

ay . H
32) ¢{Qué supone considerar el cambio organizativo como "desarrollo"?

4*) ;Qué implica concebir a la organizacién como el centro del cambio?.

ay =
5) {A qué conclusién nos lleva que el desarrollo organizativo esté orientado a la mejora?

6) (A qué apunta el cardcter sistémico del desarrollo organizativo?.

ay . H =
7%) ;Qué significa que el desarrollo organizativo constituye un proceso de auto-renovacién?




anizativo debe ser flexible y evolutiva?. VI
. ANOTACIONES DE REVISION Y DISCUSION

82) (Por qué la planificacion en el desarrollo org

anos en el desarrollo organizativo?

92) ;Por qué y qué consecuencias poner de relieve el papel de los recursos hum




TEMA 3:
MODELOS DE DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES

I. OBJETIVOS GENERALES

1. Entender por qué distintos enfoques de desarrollo organizativo proponen diferentes procesos y actividades
invlocradas en el cambio.

2. Conocer el modelo de cambio propuesto por Kurt Lewin.

3. Conocer el modelo normalizado de investigacién accion.

4. Comprender las principales pautas que han marcado la evolucién de la investigacién accion y las modificaciones
que ha experimentado el modelo de proceso que sirve de referente al desarrollo organizativo actualmente.

II. DESARROLLO DE CONTENIDOS

1. Introduccién

Los diferentes enfoques de que ha sido objeto el desarrollo organizativo estdn basados en alguna de las
teorias disponibles sobre el cambio planificado, cada una con su propia nocién acerca del mismo y su respuesta
a la siguiente cuestién: ¢c6mo implementar el cambio?.

Para proporcionar esa respuesta, todas han recurrido a la descripcién de un conjunto de fases que
debieran tener lugar para iniciar y llevar a cabo con éxito el cambio organizativo (Burke, 1992; Cummings y
Worley, 1997). Pero, basicamente, delimitan un proceso en que la accién (esto es, la puesta en prictica de los
cambios) es precedida de un estadio preliminar preparatorio de la accién y completada con otro estadio de
conclusién del proceso. Ello supone que el modelo de investigacién accién subyace, de un modo u otro, a la
mayor parte de los enfoques de cambio organizativo planificado asociados al desarrollo organizativo.

No obstante, no debe soslayarse que cada uno de los enfoques dispone de su propia nocién particular de
cambio planificado que afectars a las fases de cambio propuestas.

Los dos més importantes enfoques de cambio organizativo sobre los que estd asentado el desarrollo

organizativo son el modelo propuesto por Kurt Lewin y el modelo normalizado de investigacién accién (Alonso,
1994; Ferreres y Molina, 1995; Cummings y Worley, 1997).

2, El modelo de Lewin
a) Nocién de cambio.

En este modelo, el cambio planificado constituye una modificacién intencional de aquellas fuerzas que
mantienen estable el comportamiento de un sistema. Dicho cambio ocurrirfa como se describe a continuacion.

El comportamiento del sistema en cualquier momento es resultado de dos conjuntos de fuerzas: aquellas
orientadas a mantener el estado actual de partida y aquellas orientadas al cambio. Cuando éstas estdn practicamente
equiparadas, los niveles actuales de conducta se mantienen en lo que Lewin denominé un estado de equilibrio
"cuasi-estacionario”.
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Para cambiar este estado, serfa preciso:

- incrementar las fuerzas orientadas al cambio;

- disminuir las fuerzas orientadas a mantener el estado actual de partida;

- aplicar alguna combinacién de ambas férmulas.

s en aquellas fuerzas orientadas a mantener el estado a_ctual de
resistencia que introducir incrementos en las fuerzas orientadas

a més efectiva de cambio.

En todo caso, introducir modificacione
partida generaré, por lo comiin, menos tensién y

al cambio, por lo que ello constituird una estrategi
b) Fases de cambio.

Desde esta perspectiva, el proceso de cambio comprende tres fases:

Denominacion ~Contenido
- Descongelamiento | Hace referencia a disminuir las fuerzas que mantienen el comportamiento de la
(unfreezing) organizacioén en su actual nivel de partida.
A veces tiene lugar esta fase a través de un proceso de " descopﬁn:_namﬁn
psicolGgica": es posible motivar a los miembros de una orgam_zamén para
implicarse en una iniciativa de cambio introduciendo informacién que muestre
discrepancias entre las conductas deseadas por ellos y las conductas realmente
puestas de manifiesto.
- Movilizacion Esta fase de cambio o movimiento conduce la conducta del sistema orgamzativo, €
(moving) incluso del individuo, a un nuevo estado o nivel. Implica el desarrol}o de nluevas
conductas, asi como de nuevos valores y actitudes, a través de cambios en las
estructuras y procesos de la organizacion.
- Recongelamiento Esta fase estabiliza la organizacién en un nuevo estado de equilibrio. itlaria
(refreezing) alcanzada, normalmente, mediante el uso de recursos de apoyo que refuercen o
consoliden el nuevo estado adquirido por la organizacién.

Ademis, Lewin sos
- Determinar el problema.

- Identificar la situacién actual.

- Identificar la meta por alcanzar.

- Identificar las fuerzas positivas y negativas que inciden.

- Desarrollar una estrategia para lograr el cambio de la situacién actual dirigiéndolo hacia la meta.
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tiene que estas fases pueden lograrse si se llevan a cabo las siguientes actividades:

3. El modelo de investigacién accién
a) Nocion de cambio.

En este modelo, el cambio planificado constituye un proceso ciclico e iterativo en el que la investigacién
inicial sobre la organizacién proporciona informaci6n que guiard la accién subsiguiente, cuyos resultados, a su
vez, serdn evaluados para obtener més informacién que guie la accién posterior.

Este enfoque otorga importancia no s6lo al propio proceso de cambio en la organizaci6n sino también,
y al mismo nivel, el desarrollo de conocimientos en ese proceso, que, ademds, son transferibles a otros escenarios.
Por consiguiente, presta especial atenci6n a la recogida de datos y diagnéstico previos a la planificacién e
implementacién de la acci6n, asf como a la evaluacién rigurosa de los resultados una vez que la accién es
emprendida.

b) Fases de cambio.
El proceso de investigacién accion consta de las siguientes fases:

- ldentificacion del problema: normalmente, algiin(os) miembro(s) relevante(s) dentro de la organizacién
aprecia(n) que ésta tiene problemas a cuya solucién puede contribuir una iniciativa de cambio planificado
de esta naturaleza, a menudo a través de la contribuci6n de algin asesor externo.

- Asesoramiento de experto: en los contactos iniciales, el asesor y los miembros de la organizacién que
demandan su contribucién, colaboran y se ayudan mutuamente.

- Recogida de datos y diagndstico preliminar: el asesor externo junto a los miembros de la organizacién
recogen informacién relevante y la analizan para determinar las causas subyacentes a los problemas de
la organizacién.

Normalmente, la informacién se recoge mediante observacion directa, entrevista semi-estructurada y
cuestionario. Las dos primeras técnicas son usadas para valorar de modo global los problemas
identificables, mientras que la tercera tiende a utilizarse para valorar con mayor precisién los problemas
identificados con los instrumentos anteriores. Pueden recogerse también datos referidos al rendimiento
de la organizacién, pero son usados con menos frecuencia.

- Retroalimentacion hacia la organizacion: la informacion diagn6stica es dirigida siempre, en tltimo
término, a los miembros de la organizaci6n, al menos a aquellos de quienes parte la iniciativa; en pocas
palabras, toda la informacién relevante ha de ser facilitada a la organizacién,

- Diagndstico conjunto del problema: 1os miembros de la organizacién discuten en torno a la informacién
aportada, previamente procesada y organizada por el asesor, la cual habri de ser validada y culminar
en un diagndstico suficientemente elaborado, que, a su vez, servird ya para explorar, normalmente junto
al asesor externo, posibles acciones a emprender para resolver los problemas identificados.

- Planificacion conjunta de la accién: los miembros de la organizacién acuerdan, con asesoramiento, Ias
acciones a emprender en el futiro, que dependerdn no sélo del diagnéstico de que ha sido objeto el
problema, sino también de otros factores relevantes para la organizacién (la tecnologia, cultura y
ambiente de la organizacién, asf como el tiempo y costes requeridos por la intervencién).

- Accidn: implica el cambio efectivo de un estado a otro de la organizaci6n, si bien la puesta en préctica
de las acciones planificadas ocurrird no inmediatamente, sino en el curso de un periodo de transicion.

- Recogida de datos posterior a la accion: los datos son recogidos tras ser puestas en prictica las acciones

previstas para determinar sus efectos y retroalimentar a la organizacién. Esta informaci6n referida a los
resultados conducira, previsiblemente, a un nuevo diagnéstico y nuevas acciones a emprender.
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4. Evolucién y actualizacién

accién subyacente a los diferentes enfoques de desarrollo organizativo se ve

El modelo de investigacién :
afectado actualmente por tres tendencias que conviene destacar (Cummings y Worley, 1997):

- La investigacién accién ha pasado de ser aplicada en contextos reducidos -normalmente, unidades
organizativas- a tener aplicaci6n en contextos comprensivos -sistemas totales ¢ incluso comunidades-,
donde coordina miltiples procesos de cambio e involucra a numerosos agentes diferentes entre si. Por

este motivo adquiere mayor complejidad y carcter politico, notas ambas ausentes 0 escasamente
presentes cuando es aplicada en contextos de menor envergadura.

- La investigacién acci6n ha pasado a tener aplicacion en escenarios internacionales y, para tener €xito
en ellos, ha sido preciso reflexionar sobre la perspectiva cultural sobre la que se asentaba o a la que
estaba ligada, lo que ha llevado a introducir adaptaciones que la adecuaran a otras perspectivas culturales.

cada vez en mayor medida, para promover el cambio y la

- La investigacién accion es aplicada,
persiguen corregir desequilibrios en la

innovaci6n social a través de iniciativas que, particularmente,
distribucién del poder y los recursos entre diferentes grupos sociales.
Como consecuencia de estas tres tendencias, 1a investigaci6n accién ha experimentado dos modificaciones
decisivas (Cummings y Worley, 1997):

a) Ha aumentado significativamente la implicacién de los miembros de la organizaci6n en el proceso de
cambio: aprenden activamente a Conocer su organizacién y aprenden activamente a cambiarla con la
finalidad de que adquieran los conocimientos y habilidades precisas para introducir efectivamente
cambios positivos en ella, esto es, la competencia necesaria para la mejora continua de la organizacion.

Ello contrasta con la tendencia tradicional en la que prevalecia la iniciativa y actuacion del asesor, que
emprendia la mayor parte de las actividades de cambio, con el acuerdo y la colaboracién de la direccién
de la organizacién. Ahora, su papel consiste en trabajar y aprender conjuntamente con los miembros de
la organizaci6én para facilitar el proceso de cambio, sin llegar a dirigirlo. Cada participante aporta
informacién y experiencias propias a la situaci6n y, combinando sus recursos, aprenden conjuntamente

a cambiar la organizacién.

b) El cambio planificado ha pasado a concentrar su atencién en aquello que la organizacion tiene de
positivo. M4s aun, parte de la premisa de que toda organizacion tiene aspectos positivos.

La organizacion deja de ser meramente un problema a resolver. De este modo, la investigacion accién
se convierte en un proceso que ayuda a los miembros de una organizacién a comprender y describir lo
que de positivo tiene o estd en condiciones de tener. Este conocimiento es entonces empleado para
disefar una visién de 1o que la organizacion puede llegar a ser, proceso en el que contindan participando
sus miembros, comprometiéndose o vinculdndose de este modo a cambiarla en esa direccién. En
definitiva, es esa vision positiva sobre lo que la organizaci6n puede llegar a ser la que orienta y moviliza

la conducta de sus miembros.

Estas adaptaciones experimentadas por el modelo de investigaci6n accion han llevado a que el proceso
pueda ser concebido especificamente del modo siguiente (Cummings y Worley, 1997):
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Peculiaridades :acmaze@_‘ :

;r?bsgectos positivos de lz} organizacién son seleccionados para ser examinados (por ejemplo, un equipo de
JO 0 un nuevo material particularmente efectivos). Si lo que se somete a examen es con;iderado ’

I-n?: I;Eiglez (}:tgs sol?re l.aéfaceta positiva de la organizacién, referida a los aspectos seleccionados. Los
rganizacién participaran en el desarrollo de instrument i .

. 3 . 0

propia recogida de informacién y en su anélisis. S

L . o
N ar(t)lsr ((iiz;t(;s Sfm] exan.nnados y elaborad0§ para disefiar una perspectiva de futuro factible y motivadora. A
lr qui, los mlerpbrgs de la organizacién formulan c6mo realizar el trinsito entre lo que hace .

positivamente la organizacién y lo que puede y aspira a hacer. )

3

;eL?s Izilalies son llz?vados a la practica y evaluados. Una vez que los miembros de la organizaci6n han
alizado los cambios y evaluado sus resultados, introducen los ajustes necesarios para aproximar a la

ducativ a};(;lra 1;3::1;1 C(t?ge)gizn c:)s.(éolar se refiere, la aplicacion del desarrollo organizativo a las organizaciones
entado ién, si cabe con mayor intensidad, las tendenci i i i
B e . , las tendencias, modificaciones y adaptaciones
AS. , pues, de una reconstruccion del desarrollo organizati i
producido tanto a nivel teérico como prictico. BHIZAIVO e efuctcion due e by
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IV. ACTIVIDADES DE APLICACION

12) (Cémo puede ser disefiado el proceso propuesto por Kurt Lewin para introducir cambios en una
izaci6n educativa concreta y un posible cambio

organizacién?. Comience seleccionando razonadamente una organiz
que haga aconsejable recurrir al mismo. Entonces, describa las fases que serfa preciso acometer.

27) Trate de imaginar que €s usted director/a de un departamento universitario. Observa que hay un reducido
grupo de profesores, precisamente los tres Gltimos en incorporarse, que perecen Mostrar €scaso interés por las
tareas propias del departamento y por integrarse en el grupo. No es que su trabajo como docentes sea incorrecto;
lo que pasa es que hacen tnicamente eso y nada més. Cumplen con sus horas de clase y tutorfas, pero fuera de
ellas no suelen asitir a las reuniones y, cuando Jo hacen, se sientan sin intervenir, rehuyendo tomar iniciativas €
implicarse en las tareas de gestién interna, asi como en los diferentes grupos de investigacion y comisiones que
hay constituidas. Da la impresi6n de que s6lo quieren dar sus clases, irsc a casa y cobrar a final de mes. Usted
ha procurado trabar conversacién con ellos e interesarse por su familia y expectativas de trabajo, pero no ha
obtenido progresos visibles pues, generalmente, responden con monosflabos y se muestran introvertidos. Aunque
todavia esa actitud no ha conllevado problemas serios para nadie, percibe por los comentarios de otros profesores
que estd empezando a afectar al clima del grupo y usted asume que debe intentar hacer algo para cambiar la

situacion.

Contemple las siguientes cuestiones y apoye sus respuestas en el modelo de cambio de Kurt Lewin:

- (Considera usted que deberian interesarse mas por los trabajos del departamento?

- { Qué causas considera que pueden estar propici i
. piciando ese comportamiento desconce %
piensa que obstruyen el buen funcionamiento de su trabajo actual?. il

- (Que podrfa hacerse y qué comportamiento cree que deberfa usted mostrar con ellos para que

modificaran su actitud?; jen qué forma le i
itud?; gustaria que funcionaran?; ;
lograr que su trabajo actual fuera mas satisfactorio?.  ué factores podian ayudar a

& .
ﬁa();iéll:((j); ;lslll)ée ;laldgiszcr;o%o O:gamzat}l\ro gesde el modelo de investigacién accién implica un proceso ciclico
pié en la recopilacion de datos y el diagnéstico antes de 1 i6 i :
evaluacién de los resultados después de ésta?. ;Cudl i e 7l o
' 2. de las fases del modelo de investigacio i6n impli
md4s dificultad?. Fundamente sus respuestas relacionindolas con un caso préctico. gacion accion implicart
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32) ;C6mo puede ser disefiado el uso de la investigacion accién para introducir cambios en una organizacion?.
Comience seleccionando razonadamente una organizacién educativa concreta y un posible cambio que haga
aconsejable recurrir a un proceso de investigacion accién. Entonces, describa el proceso de investigacion accion

que serfa preciso acometer.

V. PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION

12) ;Qué nocién de cambio defiende el modelo de Lewin?.

22) ;Cuéles son y en qué consisten las fases de cambio que propone Lewin?.

33) ;Qué noci6én de cambio subyace al modelo de investigacién accién?

42) ;De qué fases 0 etapas consta €l proceso de cambio segin un modelo de investigaci6n accién?.

48

a . . .
5%) {Cudles han sido las tendencias evolutivas del modelo de investigaci6n accién?

a . . .
6*) {C6mo esa evolucién ha terminado afectando al modelo de investigacién accién? ‘
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TEMA 4:

N Y DISCUSION
VI. ANOTACIONES DE REVISIO EL DESARROLLO ORGANIZATIVO EN EL CONTEXTO ESCOLAR

= ..,.j;gﬁé.esan-eiit'i:eﬂda-.snbte....‘?} =

I. OBJETIVOS GENERALES

1. Conocer las pautas que han marcado la aplicacién del desarrollo organizativo en contextos escolares.

2. Diferenciar y analizar tipologfas de desarrollo organizativo en organizaciones escolares considerando distintos
criterios.

3. Conocer cudles son las capacidades de una organizacién educativa que resultan bésicas para un proceso de auto-
| renovacion.

| 4. Valorar la importancia que tienen la colaboracién y el aprendizaje compartido entre los profesionales de la
educacion para el desarrollo organizativo.,

II. DESARROLLO DE CONTENIDOS
1. Origen y evolucién del desarrollo organizativo en educacién

El desarrollo organizativo comienza a operar en el contexto particular de las organizaciones educativas
en tormo a los afios 70 imitando las técnicas y procedimientos consagrados en organizaciones productivas del I
sector privado (Miles y Schmuck, 1971; Fullan, Miles y Taylor, 1980; Dalin y Rust, 1983; Hopkins, 1985).

En este sentido, conviene sefialar que el desarrollo organizativo, en tanto que lfnea aplicada del ‘
movimiento tedrico de recursos humanos, ya supuso en su momento un avance considerable respecto del
planteamiento que los enfoques estructurales clasicos hacian del cambio en las organizaciones (Ferreres y Molina,
| 1995). |

Posteriormente, los planteamientos burocriticos (centrados en el dominio técnico y estructural) y los |
psicosociales (centrados en el dominio personal y social) tendieron a integrarse y relativizarse a la luz de las |
aportaciones de modelos contingentes y sociotécnicos de organizacién bajo la influencia de la perspectiva de ' J
sistemas abiertos.

No obstante, las propuestas de desarrollo organizativo durante este periodo adoptaron inicialmente un
perfil en exceso intervencionista conforme a criterios e intereses de racionalidad técnica. Suponia esto entender ‘
que el desarrollo organizativo: ‘

- Era, por encima de todo, una estrategia tecnolégica de cambio organizativo. ‘

- Las 4dreas problemiticas o deficitarias de la organizacién podian -y debfan- subsanarse mediante |
conocimiento cientffico, técnicas conductuales e intervencién de expertos.

- El esquema bésico para promover el cambio en la organizacion era lineal y descendente (arriba-abajo):
los que ocupan las posiciones superiores establecen las soluciones y los que ocupan las posiciones
inferiores las adoptan y ponen en prictica fielmente,

| un punto de inflexién en la reconstruccién educativa del desarrollo organizativo. Se hace evidente que los
enfoques, técnicas y programas de desarrollo organizativo pensados y disefiados para organizaciones productoras
de bienes y servicios en el sector privado, no son ni completamente apropiados ni completamente inapropiados

Mis tarde, la constatacién fracaso de las aplicaciones miméticas realizadas en la década de los 70 marca ‘
|
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i ro s6lo
zaciones educativas: pueden emplearse constructivamente en centros escolares, pero

iR e daptarse a sus caracteristicas y necesidades especiales (Spittler, 1997).

si son modificados para a

Tén'dencms.;éﬁ;;{{a;:gvahécf éndel desﬁ"ri?‘dﬂd orgaﬁizﬁiivoz;éh-.edumciﬁn

- Desde el cambio como crecimiento hacia el cambio como desarrollo.

i . . mizar
Desde el cambio dependiente de modificaciones estructurales hacia el cambio dependiente de maximizar 'y

revitalizar los recursos humanos.

tura vertical) hacia el cambio basado en una

- Desde el cambio basado en una fuerte jerarquizacion (estruc
fuerte interconexi6n funcional (estructura horizontal)

alizacién y la dependencia hacia el cambio ligado a la participacién y la

- Desde €l cambio ligado a la centr
autonomia.

izati n juego no
Una consideracién crucial ser que el desarrollo organizativo de los centros escil;:;si g::)n:i ;:0 ] g;,)
. . ,
s6lo nuevos procedimientos y maneras de hacer (estrategia, l}ccn_alogla, proceso instrum tam
y especialmente, nuevas creencias y valores (cultura, filosofia, ideologia).

o educativo va a ser reconceptualizado desde

rollo organizativ
De modo més especifico, el desar g Eecudoro, 1990, 901 555

pardmetros mas interpretativos y criticos, 1o cual viene a suponer

educativas desde caracterfsticas descriptivas p?.rticqlares .(mctas y (a:ez[lz
ambiguas, tecnologia incierta, dependencia y vulnerabilidad arrll:.ne'mal, déb1.1 art;;,tlllcl:czgg,nslsgzu; :us
i i ion intersubjetiva y sociopo.
redominantemente orgénica,...) y cOmo CONStruccion i . : .
gntecedentcs histéricos, a la importancia de los significados y expectativas compartidas, a

implicaciones del reparto y uso del poder,...)

a) Concebir las organizaciones

i indmi j ceidn

b) Concebir el cambio en términos evolutivos y di cos (un_pro%eso com:;lgg t‘"iai iﬁ:;t(v}l:)srt}mEn ®
i 50Ci i i textuales (que requiere de un en .

técnica y social, cultural e ideol6gica) y con e re ; i o

medida en que afecta a la educacion y a sus aspectos organizativos, esta estrategla de can;:)tli(;au:ilg s

marco general desde el que promover el desarrollo de los centros escol§res. 1nu?grz§r pqo oy

curricular y materiales, descentralizacion de toma de decisiones, asignaciony redistribucion de :

vertebracion de sistemas de apoyo,...

¢) Redefinir el liderazgo educativo tradicional (entendido como un tipq de accién di{cctivady de cz?etsrol
de la organizaci6n) en términos de una funcion ampliada y compartida entre variedad de agentes y
dinamizadora de la mejora escolar y la profesionalidad de los profesores.

i6n (autodiagnostico, busqueda de recursos

i ado de auto-renovac !
o bl g A aluci6n del proceso) del centro educativo

internos y externos, planes consensuados de accién, autoev
condicionado a:

- Participacién activa, consciente y voluntaria de los miembros del centro dural}te todas lastif:f:fls
del proceso de cambio (perciben necesidades, construyen problemas y soluciones, practican,

adaptan, evalian).

- Relaciones directas y frecuentes en un plano de paridad o igualdad entre todos los agentes

involucrados (externos e internos).

- Oportunidades de aprendizaje como parte integral del proceso (mejora de la capacidad de
aprendizaje de la organizaci6én como objetivo de cambio).
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- Reconocimiento, respeto y revalorizacién de los profesores como elemento primordial para
mejora (sus conocimientos y habilidades, sus creencias y experiencias, el valor de su practica
y juicio, la potenciacién de su profesionalidad).

- Articulacién del cambio en torno a sus propias concepciones sobre la educaci6n y la

organizacion, sobre la base de la asuncién de riesgos y responsabilidades en las acciones de
cambio.

e) Valorar el cambio no tanto en términos fisicos y cuantitativos (disponibilidad de recursos, ocurrencia
“en" el centro, implicacién de un mimero més o menos amplio de miembros) sino més bien en términos
cualitativos y experienciales: procesos que es capaz de movilizar, participacion efectiva, relevancia de
sus propdsitos y contenidos con respecto a la calidad del aprendizaje de los alumnos y de los profesores,
asf como del contexto de trabajo de unos y otros, relevancia y satisfaccién percibidas, ...

Muiltiples y variadas han sido las propuestas experimentadas y documentadas que presentan caracteristicas
de desarrollo organizativo en educacién: desarrollo curricular basado en la escuela, revision basada en la escuela,
desarrollo institucional, escuelas en desarrollo, escuelas autoevaluativas, apoyo profesional colegiado, formacion
centrada en la escuela,... (Gonzilez, 1988a, 1988b; Escudero, 1990, 1993; Ferreres y Molina, 1995).

Tales iniciativas presentan elementos y focos peculiares pero, al tiempo, poseen bases comunes y todas
ellas se vertebran en torno a concepciones del centro escolar como "organizacién que aprende” y "unidad
basica/motor de cambio": una filosofia de sintesis en la que se integran 4mbitos de teorfa y practica que han
tendido a mantenerse separados o aislados unos de otros (politica educativa, curriculum, organizacién escolar,
profesor como profesional, formacién inicial y permanente, cambio educativo)

Se aspira, en suma, a instaurar paulatinamente una nueva "cosmovisién" educativa que se expresaria en
modos distintos y mejorados de hacer y de interpretar el papel de las organizaciones escolares y los profesionales
de la educacién, que pasan de ser "objetos" de cambio a ser también "sujetos” activos del mismo.

2. Tipologia de iniciativas de desarrollo organizativo en la organizacién escolar

De acuerdo con Schmuck y Runkel (1994: 37 y ss.), las iniciativas de desarrollo organizativo en
organizaciones educativas pueden ser clasificadas atendiendo a cuatro criterios: nivel de aplicaci6n, metas
perseguidas, contenido y posicién de los asesores. Vamos a ocuparmos ahora de los tres primeros, puesto que el
cuarto se abordar4 especificamente en el tema 9.

2.1. Segtin el nivel de aplicacion

La escala a la que se ha aplicado el desarrollo organizativo en los centros educativos ha sido variable.
En efecto, las iniciativas de cambio planificado de esta naturaleza han sido aplicadas a diferentes niveles del
sistema educativo y, por tanto, a menor o mayor escala.

Tales niveles pueden ser clasificados en las siguientes categorias, que no son excluyentes sino
complementarias entre si:

a) Nivel personal. Las iniciativas orientadas a individuos especificos vinculados a la organizacién suelen
ocuparse de la clarificacién de los roles que han de adoptar en sus relaciones formales, normalmente
atendiendo a las acciones que han de ser llevadas a cabo en ellos. Tal clarificacién conduciria a
comprender el contenido de los roles, asi como a alcanzar un acuerdo al respecto.

b) Nivel grupal. Ha sido muy frecuente aplicar el desarrollo organizativo con grupos reducidos. De

hecho, una preocupacién constante desde sus inicios ha sido la mejora de la efectividad de estos grupos
a través del desarrollo de su potencial.
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En general, estos grupos reducidos pondrdn de manifiesto dos particularidades, que habrdn de ser

potenciadas:

- Hay entre sus miembros un alto grado de interdependencia técnica: la realizacién de tareas €s
resultado de contribuciones interdependientes por parte de sus miembros.

- Se establece entre sus miembros una comunicacién directa y fluida.

Normalmente, las iniciativas de desarrollo organizativo emprendidas en organizaciones ec.lucativas podr_én
afectar a diferentes grupos concretos ficilmente identificables en ellas: aulas, equipos de trabajo,

departamentos, comisiones, consejos, cuadros.

¢) Nivel intergrupal. Las iniciativas de desarrollo organizativo en centros educativo§ también pueden ser
aplicadas a sistemas de relaciones entre grupos reducidos, a fin de alcanzar la mejora de éstos. En tal
caso, se procurard ayudar a comprender las particularidades que presentan sus normas y valores dentro
de la organizacion, las funciones que desempeifian unos con respecto a otros y los procesos que les
corresponde acometer para contribuir al logro de los fines de la organizacion, todo lo cual facilitard la

comunicacion entre ellos.

d) Nivel organizativo. Esencialmente, las iniciativas de desarrollo organizativo -incluidas aquellas que
son emprendidas en un contexto escolar- persiguen en dltimo término abordar la totalidad de la
organizacién. A este nivel, las iniciativas se ocuparén prioritariamente del sistema de relaciones que
caracteriza la organizacién, lo cual, no obstante, no serd desvinculado de su funcionamiento técnico.
Particularmente, la atenci6n estard concentrada en la cultura organizativa, que es el elemento que, en
definitiva, determinaria los patrones de comportamiento caracterfsticos de la organizacion.

e) Nivel supraorganizativo. Finalmente, es de creciente importancia que las organizaciones educativas
atiendan a las relaciones que establecen con instancias significativas de su entorno. De particular interés
serdn en este caso, las percepciones y actitudes mutuas (el flujo de comunicacién existente entre ellas)

2«2-::-.39;?12& Adas:metas

Las metas perseguidas con las iniciativas de desarrollo organizativo en contextos escolares son

sintetizadas en siete capacidades por Schmuck y Runkel (1991, 1994):

a) C;,l{mﬁcar la c.omunicacién. Puesto que la claridad en la comunicacién es esencial para cualquier
cambio organizativo duradero, los miembros de la organizacién educativa deben aprender a clarificar Ia
comunicacion que establecen entre ellos, Bésicamente, ser4 preciso actuar en dos sentidos:

>

b) Mejorar encuent'ros Y reuniones. Buena parte de la actividad organizativa ocurre en situaciones
grupales como reuniones y encuentros. Sin embargo, a menudo no satisfacen siquiera a quienes toman
partc_: en ellos, ni les reportan beneficio alguno; m4s aun, con frecuencia llegan a resultar frustrantes. Es
Preciso, por tanto, emprender iniciativas para la creacién y consolidaci6én de grupos més satisfacto;'ios
a tra\./és de la adquisici6n de habilidades que mejoren los procesos que acometen sus miembros v la

relaciones que se establecen no ya s6lo dentro de ellos, sino también entre ellos. i

¢) Establecer objetivos. Puesto que habitualmente las i i
St . metas educativas son difus i
participantes han de aprender a: S

- Clarificarlas (esto es, desarrollar su comprensi6n en toda la organizaci6n).

- Compartirlas (esto es, tomar conciencia y asumirlas conjuntamente).

y las decisiones y acciones acometidas conjuntamente. |
| - Experimentar un sentido de pertenencia hacia ellas (esto es, considerarlas como propias). |

- Integrar esfuerzos para su logro (esto €s, precisar tanto iniciativas que conducirin

_Alcance - Objeto:” . .
previsiblemente a conseguirlas, como la articulaci6n de que serdn objeto tales iniciativas).

Nivel personal: individuos | Clarificar roles.

concretos d) Identificar y afrontar conflictos. La clarificacién tanto de los procesos de comunicacién como de las

. . metas conducen a una mayor concienciacién i i i i
Nivel grupal: grupos Desarrollar la interdependencia de tareas. existentes en el centro escol);r y subsiguientemz:,n(txm:iprfnsmnng? e et
Nivel g M i Lo b R e, de los conflictos (a menudo latentes) que aquellas

Nivel intergrupal: sistemas | Tomar conciencia de normas y valores propios. Exril ) ) _
xplorar las relaciones de interdependencia y hacer emerger los conflictos podr4 contribuir no ya sélo

de grupos Comprender procesos y funciones particulares. arif i .
. . ) . . a clanticar y consolidar normas y roles, sino también a introducir y desarrollar otros nuevos, todo lo cual |
Nivel organizativo: Cambiar el sistema de relaciones y, particularmente, la cultura organizativa. ayudar4 al centro escolar a acometer sus tareas con mayor efectividad. '
organizacién Mejorar la comunicacién. ‘
€) Resolver problemas. El desarrollo organizativo debe ibuir princi
Nivel supraorganizativo: Cambiar percepciones y actitudes. g contribuir principalmente a que los centros I

Lograr una comunicacién més fluida. innovadoras y creativas ante contingencias tanto internas como ambientales.

Tomar decisiones y realizar acciones conjuntamente.

relaciones entre
organizacién y entorno

escolares, a través de ciclos sucesivos y continuos de resolucién de problemas, identifiquen soluciones (‘

Se trata .asi de limi.tar L’jl extrapolacion de practicas habituales a nuevas situaciones, y potenciar la
localizacién de practicas lnnovadoras, dentro o fuera de la organizacién, que puedan ser tiles para ésta
y puedan ser empleadas una vez adaptadas y elaboradas.
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f) Tomar decisiones. Generalmente, el desarrollo organizativo contribuye a diStl:lt?mI la capacidad tde
influencia por toda la organizacién. Implicando crecientemente en la toma dq ('leClSIOIJGS a mas agen ei
en todos los niveles, se persigue adoptar nuevos estilos en toma de decisiones que garantwen €
compromiso hacia las mismas tanto por parte de quienes las toman como por parte de quienes han de

plasmarlas, llevandolas a la préctica.

g) Evaluar el progreso. En si mismo, el cambio no es nef:f.:sariamente iitil para el centro escolar. P:‘tra
que llegue a serlo, ha de contribuir a resolver o siqu:_eralmmgar sus pl‘O})]BFﬂ&S, asi como desarrollar sus
potencialidades. En este sentido, el desarrollo organizativo puec.ie contnl?mr. precnsamcnte: a establecer
no ya s6lo criterios que permitan valorar el avance recorrido, sino también los procesos € mstrumentos
que permitirdn concretar esa valoracion.

En general, las iniciativas de desarrollo organizativo procurardn desarrollar estas capacidades en la
organizacion escolar tanto ampliando las potencialidades de que ya dispone como venciendo sus debilidades.

2.3, Segﬁn ¢l contenido. | :

Hace referencia esta dimensi6én al contenido educativo cuyas modificaciones suelen comnstituir el objeto
de una iniciativa de desarrollo organizativo en el contexto escolar. Desde esta perspectiva, es asumido que
iniciativas de esta naturaleza constituyen un valioso recurso para introducir cambios en el contenido de la
educacién.

En funcién de los contenidos educativos abordados, pueden ser diferenciadas tres modalidades de cambio:

a) Cambio curricular. En general, hace referencia a cambios que afecten a las materias impartidas a los
alumnos. A su vez, cambios de esta naturaleza podrdn conducir a otro cambio a mayor escala que afecte
a los estudios que cursan los alumnos de una organizacion educativa.

Es creciente la contribucién que la organizacion ha de prestar a esta tarea (sobre todo, a fin de adaptar
el curriculum a necesidades educativas particulares), llegando incluso a postergar la intervencién de
agentes externos. Esa contribucién del centro escolar dependerd, sin embargo, de la colaboracién entre
sus miembros: es aqui principalmente donde podran ser desplegadas las potencialidades del desarrollo
organizativo.

b) Reestructuracion. Hace referencia a cambios dirigidos a los patrones de interaccion entre los miembros
de un sistema social -ya sea un grupo, un sistema de grupos o incluso la propia organizacion- y los roles
que desempefian en ellos, no ya s6lo dentro de grupos sino también entre grupos. Estos cambios tendrdn
un particular interés en situaciones en que los centros procuren cambiar una interaccion jerarquica y
distante en una interaccién igualatoria y proxima.

¢) Desarrollo profesional. Hace referencia al desarrollo de los conocimientos, habilidades y valores de
los profesionales de la educacion. El desarrollo organizativo contribuird, principalmente, a que ese
desarrollo de capacidades profesionales sea emprendido cooperativamente por los propios profesionales
de la educacién en el propio contexto donde realizan su labor.
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Contenldo. dei--éambfo ;

Relevancia del desarrollo organizativo
Cambio curricular: cambios que afectan a las Contribuiri a facilitar la colaboracién que
materias, que eventualmente conducirdn a cambios actualmente exigen las tareas de desarrollo
en los estudios a cursar. curricular,

Reestructuracién: cambios en patrones de

Contribuird a cambiar una interaccion jerdrquica y
interaccién, dentro de grupos y entre éstos.

distante en una interaccién igualadora y préxima.

Desarrollo profesional: desarrollo de
conocimientos, habilidades y valores de los
profesionales de la educacion.

Contribuir4 a que el desarrollo de las capacidades
de los profesionales de la educacién sea acometida
mediante su colaboracién en el centro donde
desempefian su labor,

3. Las capacidades bdsicas de la organizacién educativa

Las incertidumbres y problemiticas derivadas de las particularidades curriculares y organizativas de los
centros escolares (metas, estructura, tecnologfa, ambiente) justifican por qué buena parte de las propuestas de
desarrollo organizativo en educacién se orientan de forma muy clara a crear estructuras cooperativas de toma de
decisiones (que incluyen a equipo directivo, profesores/as, padres y madres) y a ayudar a los participantes a
desarrollar habilidades necesarias para sacar provecho a tales estructuras.

Frente a la incertidumbre, complejidad y ambigiiedad (con sus efectos a nivel individual, grupal y
organizativo), la estrategia de desarrollo organizativo puede resultar itil para que los centros escolares disefien
mejor sus estructuras colegiadas (horizontales o funcionales), en orden a abordar mejor y resolver
satisfactoriamente los problemas experimentados por aquellos que tienen la responsabilidad directa de llevar a cabo
las tareas bdsicas de la organizacién.

Particularmente efectiva se muestra en proporcionar a la comunidad educativa una base sélida para
(Spittler, 1997):

- Identificar y resolver problemas que implican aspectos tecnol6gicos y tareas que requieren la pericia
colectiva de los profesores tanto como el apoyo e implicacién de los padres.

- Hacer a los centros escolares més proactivos respecto de sus ambientes, frente a la tendencia
generalizada de una interaccién reactiva con los mismos, por lo demds, propiciada por la estructura
administrativa de la organizacién educativa.

En congruencia, también en el contexto escolar, las iniciativas de desarrollo organizativo se orientan a
potenciar o desarrollar la capacidad permanente de la organizacién para resolver sus propios problemas,
incluyendo entre sus metas "mejorar tanto la calidad de vida de los individuos como el funcionamiento y
actuacion de la organizacion con un enfoque directo o indirecto en aspectos educativos " (Fullan, Miles y Taylor,
1980: 135).

La transformacién de normas, funciones, estructuras y procedimientos y la creacion de la capacidad
interna de los centros escolares para la resolucién de problemas y la auto-renovacion, descansarfa sobre cuatro
capacidades que se constituirian en normas de funcionamiento organizativo o institucional (Runkel y otros, 1979):

a) Auto-diagndstico. Se refiere a la capacidad de la organizacién para identificar y reaccionar a problemas
y necesidades de modo deliberado; se pertrechan de estructuras y procedimientos para captar la existencia
de problemas (no escapar a las dificultades, evitar respuestas compulsivas o pasivas) Los miembros del
centro revisan, chequean o inspeccionan sistematicamente su propic funcionamiento como organizacién,
globalmente o sobre algunas de sus dimensiones o procesos, y siempre que sea necesario recogen datos.
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Los métodos empleados pueden variar en su grado de fonnalizaciéllx pero son sisteméticos de r.uf)do ?ue
la informaci6n obtenida a través de ellos inspira confianza y seguridad razonables en los participantes.

b) Bisqueda de informacién y recursos. Se refiere a l§ capacidad del centro t.ascolar pa-rl;;la:ln:cnau('i la
bisqueda de informacién y recursos, dentro o fuera del mismo, cuando !os- drspc:mblcs seani %cua 0s
o insuficientes, para planificar soluciones a los problemas o reduc;y incertidumbres identificadas,
decidiendo cémo conseguir informacién y quién dard los pasos necesarios.

¢) Movilizacion de la accién. Refiere la capacidad de desarrollar en la practica los planes de acci(’m., El
cambio en la organizacién moviliza recursos (y su interdependencia) siguiendo pautas de accion
coordinada. Las acciones para la solucién de problemas y la toma de decisiones se producen en estrecha
colaboracién del personal escolar. El compromiso con y el apoyo al cambio se traduce en una interaccién
y comunicacién constantes que sustituyen al aislamiento y la direccion jerdrquica.

d) Control del proceso. El control del proceso se define como una meta-habilidad de la escuela que se
aplica a las tres habilidades anteriores, complemento necesario para mantener su capacidad para
solucionar problemas y autorrenovarse.

Significa, por tanto, la capacidad de observarse y preguntarse si se ha realizado el diagn6stico adecuado,
si se ha obtenido la informacién requerida, si se es capaz de moverse en la direccién deseada. El grupo
puede describir sus normas, valores, procedimientos; examinar sus cursos de accidn; cuestionar su
relevancia; preguntarse si se estdn logrando convenientemente las metas establecidas, si es necesario o
conveniente tomar nuevas decisiones, ...

4. La importancia de la colaboracién y del aprendizaje compartido

Las relaciones de colaboracién constituyen un rasgo esencial de las experiencias de desarrollo
organizativo en educacion (Escudero, 1990, 1991, 1993):

- Como medio, la colaboraci6n entre los participantes constituye una forma de relacién profesional que
permite alcanzar metas de cambio organizativo y preside buena parte de las actividades implicadas en ese
proceso (establecer finalidades, tomar decisiones sobre los medios, resolver problemas) Refiere, por
tanto, una forma de hacer las cosas, una metodologia y tipo de proceso a través del cual se aspira a
alcanzar metas que afectan a la organizacion.

- Como fin, la colaboracién posee implicaciones profesionales y connotaciones: sociopoliticas que
cristalizan en una vision del quehacer educativo o un marco finalista para la reconstrucci6n de la cultura
escolar en términos de un cambio evolutivo de los valores y normas actuales que rigen la profesionalidad
de los agentes educativos.

El desarrollo organizativo, entendido como un "proceso a través del cual, el centro va aprendiendo a
pensary funcionar de modo distinto a cémo viene haciéndolo habitualmente y va desarrollando, al tiempo, su
propia capacidad organizativa y pedagdgica para iniciar, desarrollar e institucionalizar procesos permanentes
de mejora” (Gonzélez, 1992a: 141), adquiere su sentido ideol6gico conforme a ciertos principios y valores. Por
ejemplo, podemos considerar:
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Valores y normas existentes. Valores y normas deseadas
- Independencia - Interdependencia
- Defensividad - Apertura
- Aislamiento - Comunicacién
- Individualismo - Coparticipacién
- Direcci6n externa - Auto-regulacién critica
- Dependencia - Autonomia relativa

Ese proceso implica, a su vez, un proceso de aprendizaje consciente, colectivo y sistematico para
acercarse progresivamente a la imagen més o menos delimitada de lo que se quiere que sucediera (de lo que debe
ser la educaci6n ofrecida a los alumnos y a la propia comunidad), desde un anslisis de la situacién de partida y
que precisa, igualmente, crear condiciones internas que puedan apoyar y gestionar el cambio de la institucion
educativa (Escudero, 1993b).

Para ser ms precisos, la resolucién de problemas como patr6n de desarrollo organizativo implica, en
Gltimo término, aprender a resolver problemas ya existentes o previstos en el lugar de trabajo, de modo que esas
capacidades puedan ponerse en marcha de forma deliberada en cualquier momento en que la situacién que reina
puede no coincidir con la deseada.

Es en este sentido en el que se afirma que una organizacion prescriptiva "estd diseiada para, en la
medida de lo posible, evitar que se presenten problemas. En contraste, dentro de una organizacion que aprende
los problemas son considerados como interesantes indicadores de cambios que podrian requerirse Y, por ende,
de procesos de aprendizaje necesarios" (Swieringa y Wierdsma, 1995: 80).

Tal planteamiento acepta la existencia de contradicciones y paradojas, concibe los problemas no como
amenazas que deben evitarse sino como retos por afrontar, ocasiones que deben aprovecharse para estimular el
debate y el consenso a través del cuestionamiento mutuo sobre qué se estd haciendo, cémo, por qué y con qué
propdésito, en relacion a problemas importantes pero concretos que estdn relacionados con el trabajo y las tareas
dentro de una organizaci6n educativa, En este sentido "el desarrollo individual y organizativo no son discretos
ni estdn separados, antes bien, co-existen en una relacion de apoyo mutuo" (Kydd, Crawford y Riches, 1997:

1).

Pero, ademas, ese aprendizaje consciente es colectivo porque se genera y desarrolla en torno a problemas
comunes, haciendo hincapié en compartir recursos, esfuerzos y conocimientos y aprender juntos, unos de otros,
en equipos, entre personas y grupos, desde diferentes posiciones tanto dentro como fuera de la organizacién, en
torno a una meta o unos propdsitos compartidos.

Finalmente, ese aprendizaje debe ser en cierta medida met6dico o sistemético como postulan los estudios
sobre aprendizaje adulto: los profesionales de la educacién pueden aprender de modo efectivo a través de una
reflexi6n-accién sistemética, estructurada y explicita sobre su propia préctica de ensefianza, y ésta puede ser
suscitada por medio de una situacién de deliberacién compartida entre los propios protagonistas sobre aquellas
cuestiones pedagdgicas y organizativas que afectan a la calidad de su accién en el aula y en el centro escolar
(O'Loughlin y Campbell, 1988).

59




II1. BIBLIOGRAFIA

a) Citada

Dalin, P. y Rust, W. (1983) Can schools learn?. Windsor: NFER-NELSON

Escudero Muiioz, J.M. (1990) Formacién centrada en la escuela. En J. Lépez Yéfiez y B. Bermejo Campos
(Coords.) El centro educativo. Nuevas perspectivas organizativas (pp. 7-36) Sevilla: GID, Universidad de Sevilla

Escudero Muiioz, J.M. (1991) Desarrollo de la escuela: ;metodologia o ideologfa educativa? Ponencia presentada
a la I Reunién sobre Desarrollo Profesional Centrado en la Escuela. Granada (documento)

Escudero Mufioz, J.M. (1993) El centro como lugar de cambio educativo: la perspectiva de la colaboracién. En
J. Gairin Salldn y S. Antinez Marcos (Coords.) Organizacion escolar. Nuevas aportaciones (pp. 227-286)
Barcelona: PPU

Ferreres Pavia, V.S. y Molina Ruiz, E. (1995) La preparacién del profesor para el cambio en la institucion
educativa. Barcelona: PPU

Fullan, M., Miles, M.B. y Taylor, G. (1980) Organization development in schools: the state of the art. Review
of Educational Research, 50 (1), 121-183

Gonzilez Gonzédlez, M?®,T. (1988a) La revision basada en la escuela: una estrategia de innovaci6n educativa.
Anales de Pedagogta, 6, 27-35

Gonzilez Gonzilez, M2.T. (1988b) Organizaci6n escolar e innovacién educativa. En VV.AA, La calidad de los
centros educativos (Actas IX Congreso nacional de Pedagogta) (pp. 179-199) Alicante: Sociedad Espaiiola de
Pedagogia

Hopkins, D. (1985) School based review for school improvement. A preliminary state of the art. Leuven: ACCO

Kydd, L., Crawford, M. y Riches, C. (Eds.) (1997) Professional development for educatioonal management.
Buckhingham: Open University Press

Miles, M.B. y Schmuck, R.A. (1971) Improving schools through organization development: an overview. En
R.A. Schmuck y M.B. Miles (Eds.) Organization development in schools (pp. 1-27) La Jolla: University
Associates

O Loughlin, M. y Campbell, M. (1988) Teacher preparation, teacher empowerment and reflective inquiry: a
critical perspective. Teacher Education Quarterly, 15 (4), 25-53

Runkel, O.J. y Otros (1979) Transforming the school’s capacity for problem solving. Eugene: Center for
Educational Policy and Management

Schmuck, R. y Runkel, P. (1991) Desarrollo de la organizacién educativa. En T. Husen y T.N. Postlethwaite
(Dirs.) Enciclopedia Internacional de la Educacién (Vol. 7, pp. 4387-4402) Barcelona: MEC-Vicens Vives

Schmuck, R.A. y Runkel, P.J. (1994) The handbook of organization development in schools and colleges (4 ed)
Prospect Heights: Waveland Press

Spittler, P.A. (1997) Organization development in school systems, En T. Cummings y C.G. Worley:
Organization development & change (6* ed.) (pp. 561-568) Cincinnati: South-Western College Publishing

Swieringa, J. y Wierdsma, A. (1995) La organizacion que aprende. Buenos Aires: Addison-Wesley

60

b) Complementaria

Fullan, M. (1995) The school as a learning organization: distant dreams. Theory Into Practice, 34 (4), 230-235

Gray, H.L. (1983) Organisation Development (OD) in education. School Organisation & Management Abstracts,
2, 7-19

Hopkins, D., Wideen, M. y Fullan, M. (1984) Organization development in Faculties of Education. Group &
Organization Studies, 9 (3), 373-398

Isaacson, N. y Bamburg, J. (1992) Can school become learning organizations? Educational Leadership, 50 (3),
42-44

Jares, X.R. (1994) El centro como unidad de cambio. Comunidad Educativa, 215, 10-14

Runkel, P. y Schmuck, R. (1984) The place of OD in schools. En D. Hopkins y V. Wideen (Eds.) Alternative
perspectives in school improvement. Londres: Falmer

Sirotnik, K.A. (1994) La escuela como el centro del cambio. En J.M. Escudero Mufioz y M2.T. Gonzilez
Gonzélez: Profesores y Escuela ;Hacia una econversion de los centros y la funcion docente? (pp. 139-170)
Madrid: Ediciones Pedagégicas

Uhl, §.C. y Perez-Selles, M. E. (1995) The role of collaboration in school transformation: two approaches. Theory
Into Practice, 34 (4), 258-264

61




2%) Las inciativas de desarrollo organizativo pueden diferenciarse segiin el contenido del cambio que pretenden
introducir. Le presentamos a continuacién ejemplos correspondientes a cada una de las modalidades sugeridas
sobre el particular. Ponga otro ejemplo que las ilustre de forma igualmente valida.

IV. ACTIVIDADES DE APLICACION

1) Las iniciativas de desarrollo organizativo pueden aplicarse a distintos niveles. Le presentamos a continuacién
un ejemplo correspondiente a cada una de las categorias utilizadas sobre el particular. Ponga otro ejemplo que

ilustre de forma igualmente vélida el objeto de cada nivel de aplicacion. ; —
Sentido Ejemplo 1 __Ejemplo. 2
. = ; s Cambio Un equipo de ciclo prepara el desarrollo
_Alcance Ejemplo 1  Ejemplo 2 curricular de los 4mbitos transversales de los
contenidos curriculares.
Nivel personal: Dos profesores acuerdan como se
individuos ayudar4n entre sf para desarrollar el Un departamento did4ctico elabora su
concretos pensamiento critico en sus aulas. programacién para adaptarla a las
particularidades de los alumnos y el
Nivel grupal: Un tutor decide recoger informacién a ENfOmo.
grupos reducidos través de un cuestionario sobre el grado Reestructuracién | Las reuniones del consejo escolar de un
de satisfaccién de sus alumnos con la centro adoptan unas pautas para
ensefianza para luego comentar los datos incrementar la participacién de todos los
con ellos. sectores representados y hacerla mis
Nivel intergrupal: Los equipos de ciclo de un centro significativa.
sistemas de grupos ?f&g:i?oﬁn:: lI:) asuaullsurgi?s f;lglrhlt:; la U’n instituto trata de prevcpir un notable
diferentes ciclos ndimero de casos de absentismo y
’ abandonos prematuros.
Nivel organizativo: | Un centro consensda unas normas de Desarrpllo . equipo e profeso.r S acusia
organizacion convivencia. profesional r(?copl.lar documeptamén, .elaborarla y
diseminarla para introducir el aprendizaje
cooperativo en sus aulas.
Un centro decide emprender un programa
Nivel Un instituto disefia, pone en prictica y de intercambio interno de experiencias
supraorganizativo: | evalda un plan para insertar alumnos en referidas a las adaptaciones curriculares.
relaciones entre empresas e instituciones de la
organizacién y comunidad,
entorno 32) Tome en cuenta su propia experiencia y creencias para completar las siguientes frases con aquello que le vanga
a la mente y crea que es cierto desde su punto de vista personal. Esta actividad puede servirle para identificarse

de forma significativa ante un compafiero/a de clase, disponer de una base de comparacién con las creencias de
otros, generar una informacion de referencia desde la que crear propuestas en torno al desarrollo organizativo de
los centros educativos.

a) La gente en los centros educativos...

b) Definitivamente, las organizaciones educativas cambian cuando...
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c) La gente es m4s efectiva en las organizaciones educativas cuando...

d) Yo cambio mi conducta cuando...

V. PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION

12) ;Qué rasgos miés destacados caracterizaron inicialmente la aplicacién de la estrategia de desarrollo organizativo
en las organizaciones educativas?.

23) ;Cudles han sido las grandes tendencias que ha mostrado la evolucién del desarrollo organizativo en
educacién?.

32) El desarrollo organizativo en educacién ha sido objeto en las tltimas décadas de una notable reconstruccién.
(En qué se ha concretado esta nueva y particular visién?.
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4%) ;Qué tipologia de iniciativas de desarrollo organizativo podriamos establecer considerando su alcance o nivel
de aplicacién en organizaciones escolares?,

52) ;Qué tipologia de iniciativas de desarrollo organizativo en organizaciones escolares podriamos establecer
considerando sus metas?.

62) ;Qué tipologia de iniciativas de desarrollo organizativo en organizaciones escolares podrfamos establecer
considerando su contenido?.

7%) Se afirma que el desarrollo organizativo de los centros escolares se orienta a la auto-renovaci6n de los mismos
mediante el desarrollo de sus capacidades de resolucién de problemas. (A qué capacidades se estd haciendo
referencia mas concretamente?.

82) ;Qué caracterfsticas debe presentar el aprendizaje que conlleva toda experiencia de desarrollo organizativo?.
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VI. ANOTACIONES DE REVISION Y DISCUSION

7Qué no entiendo sobre...?
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TEMA 5:
LA INICIACION DEL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZATIVO

I. OBJETIVOS GENERALES

1. Comprender la importancia de la fase de iniciacién en un proceso de desarrollo organizativo.

2. Conocer las actividades de que consta la fase de iniciacion, asi como los aspectos y circunstancias a tener en
cuenta para su correcta realizacion.

3. Entender qué significa el acceso o entrada.

4, Entender qué significa el compromiso inicial.

5. Valorar la relacién entre las actividades de acceso y de compromiso.

II. DESARROLLO DE CONTENIDOS
1. Justificacién.

Respecto del tipo y orden de acciones, no hay una tnica férmula v4lida para todo programa de desarrollo
organizativo y para toda organizacién educativa, cualquiera que sea ésta. No obstante, puede enunciarse un
modelo general en el que cabe distinguir la siguiente secuencia o, més propiamente, ciclo de procesos:

- Iniciaci6n.

- Diagnéstico.

- Planificacién.

- Implementacién.

- Evaluaci6n.

- Institucionalizacion.

~ El acceso y el compromiso inicial constituirian los primeros pasos a dar en un proceso de desarrollo
organizativo. La importancia de estas dos actividades de iniciacién deriva de su alcance para establecer las
premisas desde las que llevar a cabo las posteriores fases de un proceso de desarrollo escolar.

Bésicamente, entrafian generar una definicién preliminar de los problemas de la organizacion e incluso
de sus oportunidades de mejora (delimitando qué 4mbitos serdn abordados, quiénes lo hardn y c6mo) y establecer
una relacién cooperativa y abierta entre -al menos- miembros de la organizacién impulsores de la iniciativa y
asesores respecto de la labor a realizar, definiendo lo més claramente posible lo que cada parte espera de la otra.

A menos que estos aspectos hayan sido clarificados y acordados, €l proceso de desarrollo tenderd a ser
confuso e ineficaz (Cummings y Worley, 1997). Por lo demis, la importancia de la fase de iniciacién resulta

evidente por cuanto implica la creacién de una relacién de trabajo entre profesionales (Plovnick, Fry y Burke,
1982)
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2. Acceso o entrada.

Normalmente un proceso de desarrollo escolar comienza cuando algin(os) miembros(s) de la organizacién
(o sus unidades) contactan con algiin agente que asesore en dicho proceso. Lo mi4s frecuente es que quien decide
iniciar ese contacto pertenezca a la direccion, aunque también puede ser algin otro miembro de la organizacion.

De otra parte, el asesor con quien se establece ese contacto inicial suele ser un agente externo a la

organizacion, sin excluir la posibilidad de que pueda ser un miembro clave de la misma.

Situaciones gue motivan establecer un contacto inicial

- La organizaci6n opera con éxito pero considera que es posible introducir mejoras en ella.

- La organizaci6n est4 haciendo frente a cambios en su entorno que, a su vez, demandan la introduccién de
cambios internos en ella.

- La organizaci6n considera que pueden ser resueltos problemas que estd experimentando ya sea de modo
concreto (por ejemplo, un elevado grado de absentismo o conflictos entre departamentos) o difuso (por
ejemplo, un clima de insatisfaccion general con la organizacién o algin aspecto de la misma, la mera
percepcién de que debe ser mis efectiva o innovadora).

Clarificar los aspectos que motivarian una iniciativa de desarrollo, determinar el sistema relevante con
respecto a esos aspectos y seleccionar a los asesores adecuados, son para Cummings y Worley (1997) tres
actividades bésicas a diferenciar en esta fase de acceso o entrada a la organizaci6n.

a) Clarificacién de dmbitos.

Cuando la organizacion recurre a asesores para iniciar un proceso de desarrollo, parten de la presentacion
del aspecto o aspectos que motivan que dicho proceso haya sido considerado como la posibilidad més apropiada
para abordarlo.

El aspecto puede ser presentado de modo m4s general o especifico, como puede constituir también una
expresion directa o sintomética (frecuentemente, los problemas presentados son sintomas de problemas
subyacentes).

Asimismo, la propia presentacién del aspecto puede contener en si misma -como ocurre a menudo-
posibilidades de solucién o mejora referidas al mismo, ya sean explicitas o implicitas.

Por todo ello, el aspecto o aspectos que atraen la atencion de la organizacién deben ser clarificados lo
antes posible, a fin de que las fases posteriores del proceso de desarrollo se concentren sobre el 4mbito adecuado.
Obtener una clara y mutua comprension del problema o necesidad constituye, pues, €l primer paso.

Esta clarificacién puede requerir una recogida de datos preliminares -diferente de la que exige la fase
de diagnostico-. Su finalidad ser4 la de facilitar informaci6n elemental acerca del aspecto en cuestion (cuél puede
ser su naturaleza y caricter, cudl es su contexto) que permita a los agentes implicados comprenderlo y tomar
decisiones fundamentadas al establecer el compromiso inicial. En todo caso, serd breve y puede consistir en
examinar documentacion relevante de la organizacion y entrevistar a un reducido mimero de miembros clave.

b) Identificacién del sistema relevante.

Esta actividad consiste en definir y especificar quiénes son los agentes relevantes al abordar el 4mbito
de la organizacion que est4 siendo acotado.
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Normalmente, constituyen el sistema relevante aquellos miembros de la organizacién que pueden tener
impacto directo o que, por su importancia, se considera necesaria su implicacion para proceder a abordar el
problema o necesidad en cuestion: aquellas personas que estaran involucradas como objetos y/o sujetos de cambio.

Una identificaci6n acertada es clave porque a menos que estos miembros de la organizacién sean
identificados y comiencen a estar involucrados en las fases de acceso y compromiso inicial, su adhesién y apoyo
al proceso de desarrollo adolecerd ya de graves limitaciones que pueden conducir incluso a su fracaso.

Este proceso especifico, de gran importancia ya desde la iniciacion, se conoce con el nombre de
movilizacién: implica suscitar apoyo y preparar el sistema social para un cambio en su estado, generando
compromiso, energfa y apropiaci6n entre los miembros de la organizacion.

La complejidad de identificar a los participantes directos variard dependiendo de cada situacién concreta.
No obstante, puede afirmarse que, en general, pueden ser diferenciados dos tipos de situaciones:

- Cuando el 4mbito organizativo puede ser claramente abordado en una unidad especifica de la
organizacién -0, como méximo, un mimero reducido de las mismas (por ejemplo, varios equipos o
departamentos)-, la definicién del sistema relevante serd pricticamente directa, porque los miembros de
esa unidad o unidades especificas constituyen el sistema relevante.

- La definicién del sistema tendrd mayor complejidad cuando el 4mbito organizativo no pueda ser
f4cilmente abordado en una o unas pocas unidades especificas en que estd diferenciada la organizacién
y sea preciso trascender los limites establecidos por las mismas, probablemente incluyendo a miembros
de multiples unidades, diferentes niveles jerdrquicos e incluso agentes externos vinculados a la
organizacion.

En este dltimo caso, puede ser necesario emprender una recogida de informaci6n especifica adicional para
identificar los miembros clave a involucrar para abordar el 4mbito acotado. De ser precisa, esta tarea puede
llevarse a cabo en el mismo proceso de recogida de datos realizado para clarificar los 4mbitos de mejora,
empleando los mismos procedimientos.

Merece ser destacado en cualquier caso, que la definicién del sistema relevante realizada en esta fase de
iniciacién no tiene por qué ser definitiva. Anes bien, puede demandar modificaciones en el transcurso de las
demés fases del proceso de desarrollo, a medida que es recogida nueva informacién y los cambios van
produciéndose, en cuyo caso habria que proceder a introducir tales modificaciones, cualquiera que fuera la fase
en que el proceso se encontrase.

Estas actividades permiten a ambas partes -miembros relevantes de la organizacion y asesores- convenir
la adecuacién de la estrategia de desarrollo organizativo a los problemas o necesidades de la organizacion,
clarificar adecuadamente el mensaje que ésta comporta antes de dar comienzo a una iniciativa de esta naturaleza,
asi como abordar la seleccion del asesor o los asesores que van a apoyar o facilitar el esfuerzo en congruencia con
lo anterior.

En suma, los contactos iniciales cumplen dos funciones importantes con respecto a un proceso de
desarrollo organizativo: definen el objeto del compromiso y determinan las partes relevantes del mismo.

3. Compromiso inicial.

En efecto, la fase de desarrollo y formalizacién del compromiso puede incluso ser considerada como una
prolongacién de la fase que inmediatamente la precede -la de acceso- en el sentido de que representa una mayor
clarificaci6n del curso que adoptaré el proceso de desarrollo.
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En definitiva, la finalidad perseguida en esta fase no es otra que tomar las decisiones bésicas (de partida)
adecuadas respecto a la iniciacién efectiva del proceso (si tendrd lugar o no y bajo qué condiciones) y c6mo serd
llevado a cabo (al menos, en sus lineas maestras).

En cuanto a su contenido, el compromiso inicial especificard normalmente (Plovnick, Fry y Burke, 1982;
Cummings y Worley, 1997):

a) Expectativas mutuas.

En general, el compromiso inicial requiere clarificar las expectativas mutuas, esto es, lo que cada parte
implicada -la organizacién, los asesores- espera obtener del proceso de desarrollo.

Ello consiste, basicamente, en declarar los servicios y resultados que corresponden al asesor, junto a las
aspiraciones y metas personales de éste, asi como especificar los resultados deseados por la organizaci6n, junto
a las relaciones de trabajo que se espera sean establecidas con el asesor.

Estas expectativas tienen que ver, pues, con la definicién preliminar de los elementos sustantivos (el
problema y su solucién) y procedimentales (las acciones a emprender, la estrategia a seguir), asi como el papel
y funciones que cada una de las partes desempefiard en relaciéon con los mismos, las demandas y ofertas
respectivas.

b) Recursos precisados.
Para que el cambio pueda llegar a ser realidad, organizacion y asesor tienen que comprometerse a emplear
unos recursos en el esfuerzo a realizar. Cada una de las partes debe aclarar a la otra qué y cudntos recursos

dedicardn al proceso de cambio.

Aspectos como los siguientes precisan aclaracién mutua: cudnto tiempo es necesario invertir; quiénes
habran de estar implicados; en qué costes se incurrird.

Puede ser niil diferenciar entre dos: -t_iﬁé&de recursos:

- Requisitos esenciales: recursos que son imprescindibles para el éxito del proceso de desarrollo, ya sea
desde la perspectiva de la organizacién (por ejemplo, realizacién del proyecto al menor coste posible) o
desde la perspectiva del asesor (por ejemplo, acceso a determinada informacidn).

- Requisitos deseables: recursos de los que convendria disponer sin ser absolutamente necesatios ya sea
también desde una y otra perspectiva (por ejemplo, realizacién preferente de informes escritos respecto de
informes verbales).

Supone, pues, establecer una estructura que serd necesaria para que pueda ocurrir y vaya progresando
de una determinada manera el proceso general.

¢) Reglas de funcionamiento.

Hacen referencia a las especificaciones relativas al modo en que los miembros de la organizacién y
asesores trabajardn conjuntamente.

Particularmente importante ser4 reflejar aspectos como los siguientes:
- confidencialidad y control de la informaci6n;

- comunicacién de informacién (recepcién de informes, uso y modos de acceso a datos);
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- condiciones en que €l asesor estard implicado (tiempo y espacio, momentos de disponibilidad y
encuentro);

- finalizacién de la relacién.

Todo el proceso de desarrollo demanda algiin tipo de compromiso que, al menos, incorpore la siguiente
caracteristica: ser explfcito. Esta circunstancia facilita, precisamente, la clarificacion de las expectativas tanto de
la organizacién como del asesor y, a su vez, contribuye a la comprensién y acuerdo mutuos. A menos que asi
ocurra, serd considerable el riesgo de no responder a las expectativas de las partes involucradas, lo que puede
conllevar la pérdida de adhesi6n y apoyo, actuaciones incorrectas y superfluas, ¢ incluso la finalizacién anticipada
del proceso.

Por lo demés, €l grado de complejidad y formalizacién del compromiso inicial o serd siempre el mismo,
sino que depender4 de cada situacion concreta. Asi, podemos encontrarnos con casos en que estas actividades son
relativamente simples y otros en que resultan mis complejas de negociar y explicitar.

La forma que finalmente adopte el compromiso inicial y su contenido también es variable, aunque pueden
ser diferenciados dos patrones bésicos:

- El compromiso adoptado tiene un caricter relativamente informal y consiste fundamentalmente en un
acuerdo verbal entre agentes de la organizacién y asesor.

- El compromiso adoptado entre organizaci6n y asesores -en este caso, por lo comiin externos a la misma-
tiene un cardcter formalizado y acaba siendo plasmado en un documento formal escrito.

En tal sentido, se habla del "contrato" como un mecanismo tipico que sienta las bases o los términos de
la relacion entre la organizaci6n y los asesores pues supone negociar las condiciones de trabajo y los deberes y
derechos mutuos, lo que no excluye que esté abierto a posibles y sucesivas redefiniciones.

Lo que en el fondo se hace mediante un contrato es regular la propiedad de los contenidos, procesos y
resultados, formalizar la accién asesora y situar la relacién entre los participantes en un plano profesional
(Rodriguez, 1996).

Como es obvio, esto resulta crucial y sumamente relevante como concrecién de un proceso de

comprensién y de acuerdos mutuos que sirve para crear una relacién de colaboracién y preparar las mejores
condiciones posibles para el éxito de un esfuerzo de desarrollo escolar (Area y Yanes, 1990; Escudero, 1993).
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IV. ACTIVIDADES DE APLICACION

12) Ejemplifique tres situaciones distintas que motivarfan a un centro escolar a iniciar un proceso de desarrollo
organizativo y considere si todas o algunas de ellas requieren contacto con algiin agente o instancia con vistas a
disponer de ayuda externa, justificando su respuesta.

22) "Estds trabajando en un centro de Primaria 'y Secundaria como psicopedagogo. En el dltimo claustro de
profesores se ha producido un conflicto con cierta virulencia en el que no faltaron las descalificaciones
personales. El tema surgié por la falta de rendimiento que, segiin la opinién de algunos profesores de la ESO,
se estd produciendo en sus clases por el paso automdtico de varios alumno/as que "no siguen el nivel del curso
por su notable retraso académico, y que sélo se dedican a molestar en las clases”. Incluso algiin profesor llegé
a insinuar la responsabilidad de los profesores de Primaria por dejar pasar a esos alumnos/as. La propuesta que
hace este grupo es organizar las clases por el rendimiento académico del alumnado; ast A’y B sertan las clases
de los ‘normales” y en el grupo C estarfan los ‘retrasados”. Otro sector del profesorado, en cambio, se
pronuncia radicalmente contrario a esa iniciativa, e incluso algunos acusan a sus compafieros de no querer
aceptar la nueva situacién creada con la LOGSE, y particularmente con lo que significa la nueva etapa de la
ESO. Dado que la situacion de tension va en aumento, la direccion del centro te encarga, por tu condicion de
psicopedagogo, que hagas de mediador/a en la resolucién de este conflicto y que emitas un informe para el
préximo claustro en base al cual se tomard una decision definitiva" (Fuente: Jares, 1996: 257).
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Ante esta situacién y en relacién directa con los contenidos de este tema, elabore aqui una respuesta
creativa a la siguiente cuestién: ;Qué pasos preliminares daria para llevar a cabo la tarea encomendada?, ;c6mo
procederfa para "iniciar" un proceso orientado a encontrar solucién satisfactoria a los problemas planteados?.

32) Imagine y describa un problema en relacién con el cual la identificacién del sistema relevante sea
relativamente simple y directa. Haga lo mismo respecto de otra en la que resulte dificil y complejo bacerlo.
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V. PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION

12) ;Por qué es importante la fase de iniciacién en un proceso de desarrollo organizativo?.

2%) ;Es inevitable que una organizacién educativa deba contactar con algiin agente externo para desarrollarse?.

(Por qué?.

32) ;Cuando una organizaci6n educativa experimenta un problema y desea cambiar, qué actividades preliminares

ha de llevar a cabo?.

4?) ;Qué diferencias y semejanzas existen entre clarificar un 4mbito e identificar un sistema relevante?.
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52) Puede ser necesario o conveniente realizar una recogida y anflisis de informacion durante la iniciacién de un
cambio. ;Con qué prop6sitos o en qué situaciones?.

62) {Qué sentido o finalidad tiene el compromiso inicial?.

7%) ;Cudles son los aspectos principales que normalmente se especifican en un compromiso?.

82) ;Qué formas puede adoptar el compromiso y qué rasgo central debe incorporar en cualquier caso?.
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VI. ANOTACIONES DE REVISION Y DISCUSION

;Qué no entiendo sobre...?
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TEMA 6:
EL DIAGNOSTICO ORGANIZATIVO Y LA PLANIFICACION DEL CAMBIO

I. OBJETIVOS GENERALES

1. Conocer las funciones del diagnéstico organizativo.,

2. Valorar la contribucién del diagnéstico al proceso de desarrollo organizativo.

3. Identificar los principales requerimientos de cardcter social y metodolégico que entrafia el diagndstico.
4. Entender el sentido de la planificacién del cambio.

5. Definir y contrastar las nociones de intervencion y de estrategia.

6. Diferenciar tipos b4sicos de intervenciones.

II. DESARROLLO DE CONTENIDOS
1. Sentido y funciones del diagnéstico

La fase de diagn6stico sigue a la fase de acceso a la organizacién y compromiso inicial con la misma,
y precede a las fases de planificacién e implementacion.

Con respecto a las fases que la anteceden, esta fase implica la realizacién de una valoracion més amplia
y exhaustiva que la llevada a cabo en ellas. Ademads, por medio del diagn6stico, pueden ser identificados nuevos
4mbitos o aspectos que precisen ser abordados, o bien puede constatarse la necesidad o conveniencia de redefinir
ambitos o aspectos ya acotados en las anteriores fases iniciales.

En definitiva, ello no es mis que una manifestacién de la naturaleza de un proceso de desarrollo
organizativo, donde se producen cambios a medida que ocurren nuevos hechos relevantes y es recogida nueva
informacién (Cummings y Worley, 1997).

Con respecto a las fases a las que precede, la fase de diagndstico posibilita comprender sisteméticamente
la organizacién, condicién necesaria para determinar y disefiar las actividades adecuadas que permitan su mejora
continua.

En todo caso, dicha fase ha de constituir la base sobre la que habrdn de asentarse la elaboracién de los
planes de cambio, con su correspondiente conjunto de actividades orientadas a resolver los problemas de la
organizacién o mejorar su funcionamiento, asf como su puesta en prictica.

De ahi que el diagnéstico se defina como un proceso de valoracién y comprensién del funcionamiento
actual de la organizacién (o sus departamentos y grupos) para determinar las fuentes de los problemas
identificados y 4mbitos de mejora.

El doble objeto del diagnéstico organizative

- Por un lado, comprender la naturaleza de problemas especificos experimentados por la organizaci6n, en
cuyo caso serd normalmente mdas acusada la necesidad de abordar aspectos parciales debidamente acotados
de 1a organizacién.

- Por otro lado, identificar dreas que demanden o admitan mejoras, en cuyo caso ser preciso, por lo
_general, abordar directamente la organizaci6n en su globalidad.
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Desde el punto de vista de quien realiza Ia actividad de diagnéstico es importante considerar como
prioritarias dos tareas (Plovnick, Fry y Burke, 1982):

- Averiguar cudl es la percepcién que el sistema relevante tiene del problema y asegurar la validez de la
informacion que estd siendo generada o tratada.

- Determinar el tipo de habilidades, tiempo y compromiso del sistema relevante de cara a la resolucién
o futura investigacion de su propio problema o necesidad de cambio.

Conviene destacar que el proceso de diagn6stico emprendido en el contexto de una iniciativa de desarrollo
escolar ha de ser concebido como un esfuerzo que conjuntamente (no en yuxtaposicién) hacen tanto los miembros
de la organizacién como los asesores de dicho proceso (Gonzélez, 1992). Este cardcter cooperativo de la actividad
diagnéstica conlleva abordar ciertas cuestiones importantes:

- Relevancia de las actividades de que conste dicho proceso y focos de atencidn: para todos han de ser
relevantes.

- Puesta en practica de las diferentes actividades, esto es, c6mo recoger y analizar datos para
comprenderlos: los agentes estarin implicados activamente.

- Distribucion de la informacion: la informacién obtenida ha de ser compartida.
- Conclusiones y uso de las mismas, esto es, como trabajar juntos para generar acciones desde el

diagn6stico: los agentes involucrados han de determinar finalmente c6mo estd operando la organizacién y
qué acciones pueden ser emprendidas.

Biasicamente, el proceso de diagnéstico exigird recoger informacién relevante acerca del comportamiento
de la organizaci6n, analizar la informacién recogida y retroalimentarla, con el propésito de derivar conclusiones
significativas para introducir cambios y mejoras potenciales (o sea, para planificar la accién y llevarla a cabo).

Respecto a dichas actividades cabe resaltar los siguientes aspectos (Cummings y Worley, 1997):

a) Es necesario planificar la recogida de datos. Esto consiste en establecer una relacién efectiva entre el
asesor y aquellos agentes a través de los cuales serd recogida la informaci6n, clarificando expectativas
y especificando las condiciones de la relacién.

Supone, ademds, elegir las técnicas de recogida de datos que serdn empleadas -a ser posible més de una,
para la contrastacién de la informacién-, normalmente entre las siguientes: cuestionarios, entrevista
(individual o en grupo), observacién y uso de datos secundarios (registros, archivos).

Finalmente, implica hacer un muestreo adecuado: cuando los datos no son recogidos de la totalidad de
los miembros de la organizacidn, es preciso hacer una seleccién de los mismos.

b) Hay que analizar los datos, organizando y examinando la informaci6n para clarificar la naturaleza de
los problemas organizativos o identificar las futuras dreas de mejora.

Para ello puede recurrirse tanto a técnicas cualitativas como cuantitativas: unas son mds ficiles de
comprender e interpretar, otras proporcionan una representacién més detallada del problema o é4rea de
mejora.

¢) La informaci6n analizada debe ser retroalimentada al sistema relevante. Esto consiste en organizar,

sintetizar y presentar la informacion a los agentes afectados, aun cuando los datos hubieran sido
recogidos (e incluso analizados) con la ayuda de los mismos.
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En todo caso, el objetivo de la actividad de retroalimentacién es asegurar que el sistema relevante
considere esos datos como propios, por lo que habr4 que determinar tanto su contenido como su proceso.

2. Los modelos organizativos como referencia del diagndstico

Es preciso, no obstante, afiadir una matizacién referida al inicio del curso que sigue el diagndstico: estos
procesos basicos tendran como punto de partida unos modelos diagndsticos.

Esta denominaci6n hace referencia a los marcos conceptuales de los que hacen uso los participantes para
abordar la organizaci6n y comenzar a comprenderla; un conjunto de nociones y conceptos interrelacionados que
representan a un determinado sistema organizativo y contribuye a explicar su funcionamiento (Harrison, 1988;
Cummings y Worley, 1997).

Los modelos diagn6sticos de los que se disponga determinaran fa percepcién y nocién que se tenga de
la organizacion:

- pueden ser mé4s intuitivos 0 mas sistemdticos;

- asimismo, pueden ser elegidos (por ejemplo, seleccionados del conocimiento cientifico) o elaborados
(por ejemplo, resultado del conocimiento préctico o experiencia acamulada por los agentes participantes).

En cualquier caso, guiarin, consecuentemente, los procesos de recogida y andlisis de la informacién,
puesto que influirdn en la eleccién de 1a informacién que serd recopilada y analizada. Resaltando unos aspectos
sobre otros, caracterizdndolos de un determinado modo, condicionardn las cuestiones planteadas sobre la
organizacién y las dreas cuyo exdmen recibird mds atencion.

3. Fl sentido de la planificacién

El proceso de diagnéstico tienen continuidad en las fases de planificacién y organizacion del cambio.

En efecto, una vez que el diagnostico ha sido realizado y su informacién retroalimentada al sistema
relevante, es momento de emprender la planificacién de los pasos apropiados para abordar los problemas y dreas
de mejora identificados en dicha fase y, de este modo, determinar el estado futuro ideal al que se persigue
conducir a la organizacién (Burke, 1992).

Concretamente, el proceso de planificacién sélo tiene sentido en virtud de la existencia de una fase
diagnéstica previa realizada adecuadamente: su punto de partida serdn precisamente los problemas o 4reas de
mejora identificados y clarificados en ella y consiste bsicamente en proponer una respuesta a los mismos
(Cummings y Worley, 1997).

Denominaciones como "planificacion de la accién" o "disefio de la intervencién” designan un tipo de
proceso que tiene una doble finalidad: resolver problemas organizativos especificos y/o introducir mejoras en
determinados 4mbitos o 4reas de la organizacién o, concretamente, su funcionamiento. Lo que se planifica (esto
es, el contenido de la planificacion) es, precisamente, una secuencia de actividades, acciones o eventos con los
que se persigue contribuir a que la organizacién mejore su efectividad.

En definitiva, la planificacién de la accién no constituye sino un intento deliberado de cambiar la
organizacién (o alguno de sus subsistemas) a un nuevo estado en el que sea més efectivo. Confronta la situacion
de la que parte la organizacién con aquella situacion a la que desea llegar y establece unos cambios especificos
para avanzar hacia ella (Frame, Hess y Nielsen, 1982; Burke, 1992; Cummings y Worley, 1997).
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Ciertamente toda organizacién tiene un propésito (esto es, existe para lograr alguna meta o metas). Pero
no est4 tan claro c6mo una organizacion deberfa definir sus metas. McCaskey (1974), por ejemplo, describié dos
procesos bésicos diferentes, aunque no necesariamente excluyentes, que las organizaciones utilizan para realizar
su planificacién:

a) Determinar metas.

Es el método mds comiin y tradicional: planificar para alcanzar metas especificas, esto es, establecer
objetivos que son medibles de forma concreta y configurar a partir de ahi politicas, estrategias y planes para
alcanzar esos objetivos,

La planificacién orientada a metas tiende a ser més apropiada en las siguientes situaciones:

- La organizacién se encuentra en una fase de reduccién de metas.

- El ambiente es relativamente estable y predecible.

- La organizaci6n debe integrar tareas en metas y prioridades a corto plazo debido a fuertes limitaciones
de tiempo y recursos

b) Determinar direcciones.

Una alternativa al modelo anterior consiste en planificar para seguir direcciones. La preocupacién aqui
se aparta de la formulacién precisa de metas y se concentra en definir direcciones o 4mbitos que guien estilos de
percibir y de hacer las cosas en los miembros de la organizacién. Se trata, pues, de delimitar el camino principal
que deberian seguir los individuos, grupos o sistemas en relacién con un drea de trabajo.

Este proceso parece resultar mis propicio bajo circunstancias como las siguientes:

- Es prematuro establecer metas precisas (las personas o el sistema no tienen todavia decidio lo que hay
que hacer o deberfa alcanzarse).

- El ambiente es cambiante e incierto.
- Los actores clave son incapaces de construir confianza y acuerdo para decidir sobre una meta especifica
y comuin.

4. Las intervenciones

Un término frecuentemente empleado en el contexto del desarrollo organizativo es el de intervencion.
Con él es designado no un cambio cualquiera sino un cambio a operar en la organizacién en el que concurren dos
rasgos: es planificado y estd organizado. Es en este sentido en el que también es afirmado que una intervencién
consiste en planificar y organizar algin tipo de cambio en la organizacién (Burke, 1992).

Formas de definir una intervencion

- Por un lado, como el propio proceso de planificacién y organizacién del cambio.

- Por otro lado, como el propio cambio, siempre y cuando sea planificado y organizado.
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En términos més concretos, una intervencién consistird normalmente en un conjunto de acciones o
eventos que hayan sido planificados y cuya puesta en practica esté organizada. Asf pues, una intervencion refiere
el cambio planificado que se quiere introducir o, lo que es lo mismo, 1a accion deliberada que pretende cambiar
algo en el sistema.

No obstante, para poder considerar intervenci6n a una accién o un conjunto de acciones planificadas cuya
puesta en préctica esté adecuadamente organizada, seria preciso que se dieran, ademds, tres condiciones (Burke,
1992):

a) Las acciones responden a una necesidad real de cambio experimentada por la organizacién.
b) Las acciones implican al sistema relevante en la planificacién e implementacién del cambio.
¢) Las acciones conducirdn a un cambio en la cultura de la organizacién.

Hay coincidencia en destacar el cardcter esencial del cumplimiento de la primera de esas condiciones.
En efecto, es necesario que la organizacion experimente realmente la necesidad de acci6n y cambio. A menos que
esto ocurra, carecerd de sentido la planificacién y organizacién del cambio, puesto que ambos procesos cobran
sentido, precisamente, en la medida en que lo que se persigue es dar una respuesta a las necesidades de la
organizacién (Frame, Hess y Nielsen, 1982).

Si la organizacion no siente la necesidad de cambiar podria ocurrir cualquier otro tipo de cambio, pero
ninguno de carécter planificado y organizado y no habria, pues, intervencion. Normalmente, esa necesidad serd
experimentada, a su vez, en respuesta a cambios acaecidos en el ambiente externo a la organizacién (Burke, 1992).

También Cummings y Worley (1997: 141-143) llaman la atenci6n sobre el particular. Asumiendo que
los miembros de la organizacién estdn implicados activamente en tomar decisiones acerca de los cambios que les
afectan, remarcan la importancia de considerar una serie de criterios, factores y condiciones que relacionan con
1a definicion y seleccién de intervenciones potencialmente eficaces y relevantes para la organizacion:
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Criterl o;s*

' Condleties

Factores

1- El grado en que se
ajusta a las necesidades de
la organizacién y estd
basada en informacién
valida sobre el
funcionamiento de la
misma.

2- El grado en que estd
basada en conocimiento
causal sobre los resultados
pretendidos y especificos
ligados a la misma.

1- Informacién vilida
(resultante del diagndstico):

refleja claramente lo que los

miembros perciben y
sienten sobre sus asuntos y
preocupaciones principales.

2- Elecci6n informada y
libre: los miembros estin
implicados y al corriente de
la informacién y decisiones
a tomar; pueden elegir no
participar, pero en ningin

1- Disponibilidad para cambiar: cuando es
baja, las intervenciones requieren focalizarse
en incrementar el deseo y voluntad de cambio
de 1a organizacion (sensibilidad a la presién
de cambio, insatisfaccion con estatus actual,
dispobilidad de recursos de apoyo, tiempo
significativo para gestionar el cambio).

2- Capacidad para cambiar: plantear acciones
formativas preliminares si los miembros no
poseen conocimiento y habilidades
particulares para ocuparse en el disefio y
gestion.

caso pueden ser impuestas
3- El grado en que las intervenciones.
transfiere competencia

3- Contexto cultural: no disefiar
intervenciones sin tomar como referencia los

para gestionar cambio a 3- Compromiso interno: los | valores y asunciones mantenidas por los

los miembros de la miembros aceptan miembros (influyen en su reaccién al
organizacion (obtener apropiarse de la cambio).

conocimiento y habilidad | intervencién y asumen

para participar responsabilidad para 4- Capacidad del (de los) asesor(es): no
activamente en disefiar e ponerla en prictica. aplicar intervenciones m4s all4 de su pericia y
implementar la experiencia y de las necesidades de los
intervencién). miembros de la organizacién.

5. Las estrategias

Cabe puntualizar que la planificacién no puede ser reducida a la formulacién de un plan. Genéricamente,
la planificacién constituye un proceso que se construye en’el tiempo y que, en el contexto del desarrollo
organizativo, se aproxima -al menos en sus lineas maestras- al curso que adopta el proceso tfpico de resolucién
de problemas (Nutt, 1985; Burke, 1992). Por lo demds, convendria remarcar aqui la importancia creciente que
se ha otorgado al papel de las estrategias.

Se asume que para poder tener éxito, una iniciativa de cambio de esta naturaleza ha de comenzar con una
estrategia planificada consciente y deliberadamente que la guie u oriente.

Una estrategia de cambio organizativo constituye un plan comprensivo basado en un anlisis amplio de
las necesidades y metas de la organizacién (Frame, Hess y Nielsen, 1982; Cummings y Worley, 1997). Serfa una
guia conceptual para el cambio planificado en forma de un disefio prescriptivo que orienta la accion de un modo
consistente y coherente.

Sirve, pues, para traducir una meta general (o estado de cosas deseable) a un patrén sostenido de
actividades coordinadas en el marco de un tiempo y un contexto definido, delimitando, de este modo, el camino
pata alcanzar esa meta y controlar el progreso hacia la misma.

Normalmente, una estrategia debe ser especificada m4s a fondo en forma de intervenciones (equiparables
a lo que se denomina como planes operativos). Por tanto, las estrategias son m4s generales y las intervenciones
constituyen un elemento contenido en las estrategias, aunque no el Gnico. En dltimo término, éstas son disefiadas
para que puedan tener lugar en una determinada direccién cambios especificos y, una vez ocurridos, puedan ser
mantenidos a lo largo del tiempo siempre abiertos a posibles mejoras.
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Esto es posible porque la estrategia es la que asegura que todas y cada una de las intervenciones, asi como
las actividades comprendidas dentro de cada una de ellas, sean coherentes: siendo coherentes con la estrategia,
seran coherentes entre sf.

Ello significa que no es posible equiparar intervencién con estrategia: las intervenciones especificas no
son estrategias. Equipardndolas, estarfamos reduciendo el alcance de una estrategia. A diferencia de ésta, las
intervenciones constituyen simplemente actividades con unos objetivos terminales claramente delimitados.

Confundir estrategias con intervenciones suele conllevar no ejercer un impacto significativo duradero en
el rendimiento de la organizacién. Para que el cambio en la organizacién vaya produciéndose y puedan tener lugar
mejoras en la misma, serd preciso recurtir siempre a las intervenciones como parte de una estrategia global.

Empero, la estrategia adoptada por una organizacién dependerd de sus circunstancias concretas. Puesto
que las circunstancias de cada organizacién son diferentes a las de las demds, las estrategias variardn
previsiblemente. En consecuencia, el proceso a emprender para disefiar una estrategia presentard caracteristicas
singulares en cada organizacién y, por tanto, serd diferente al emprendido en otras.

Con todo, pueden ser identificadas una serie de etapas generales en dicho proceso (Frame, Hess y
Nielsen, 1982):

1°) Definir el problema: es recogida informaci6n acerca del funcionamiento y consiguiente rendimiento
de la organizacion y los obsticulos que realmente dificultan alcanzar los niveles de logro deseados,
procurando concentrar la atencién en causas y no meramente en sfntomas.

2°) Determinar objetivos adecuados: los objetivos del cambio son definidos clara y detalladamente, de
tal modo que sean apropiados para la organizacién y consistentes con ella.

3°) Determinar la disposicion, preparacion y capacidad para el cambio, lo que contribuird, a su vez, a
determinar dénde puede comenzar y dénde puede seguir.

 Elementos habituales que comprende la formulacion de una estraregia

- Definicion de objetivos terminales (esto es, de resultados esperados).

- Esquemas de acciones especificas disefiadas para producir los resultados deseados (diferenciando entre
intervenciones primarias y alternativas).

- Marcos temporales.

- Sistemas de control.

Considerando la relaci6n existente entre estrategias e intervenciones, su disefio (formulacién explicita)
implicar4 responder a idénticas cuestiones centrales pero en niveles distintos de concrecién (Hameyer y Loucks-
Horsley, 1985: 103).




_ Estragegias | Intervenciones

a) QUE (Cuil es la meta o direccion del cambio? {Qué debe hacerse para cumplir esa meta o
seguir esa direccién?
b) QUIEN (Qué organizaciones y personas se ¢Quién estara implicado en cada una de las
implicardn? actividades?
¢) COMO (Cudl es la naturaleza general de las {Qué actividades especificas se pondrén en
actividades? préctica?
d) CUANDO | ;Cuil es la estimacién temporal para el (En qué fase del proceso de cambio
esfuerzo de cambio? ocurrir4 cada actividad?, ;cudndo tendré
lugar cada una de ellas?
¢) CON QUE | ;Qué tipo de apoyo ser4 necesario? {Qué financiaci6n, personal, facilidades,
RECURSOS materiales, tiempos requerird cada
actividad?

6. Tipos de intervenciones

En el marco de la estrategia global resultante de un proceso de este tipo se articula el disefio de una o
varias intervenciones que aspiran a resolver problemas especificos y mejorar 4reas particulares de funcionamiento
organizativo identificadas en el diagndstico.

Las intervenciones de desarrollo organizativo pueden variar desde programas tinicos pensados para una
organizacién o unidad concreta hasta programas estandarizados que han sido disefiados y aplicados con éxito en
otras organizaciones, aunque en este tltimo caso, serd previsiblemente necesario redisefiarlas para su adaptacion
a las circunstancias particulares del caso (necesidad de autonomia, estilo de gestion, apoyo administrativo externo,
incertidumbre tecnolégica,...).

Las tablas siguientes (a partir de Cummings y Worley, 1997: 145-151) nos muestan la multiplicidad de
intervenciones y sus focos de cambio en el contexto general de las organizaciones.

Intervenciones de procesos humanos: Aspectos orga zxm vos preferentes
Conciernen a procesos sociales que ocurren dentro -

de la organizacion.

a) Enfoque de procesos interpersonales y grupales: - C6mo comunicar

- Grupos-T

- Consulta de proceso - C6mo resolver problemas.

- Construccién de equipos
- Cémo tomar decisiones.

b) Enfoque de procesos organizativos mis amplios:

- Reuniones de confrontacién - Cémo interactuar.
- Relaciones intergrupales
- Grupo amplio - C6mo liderar.
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-f*'lnré‘rvencion'es tecnoes
Conciemien a las est

truciurales;
ctw:as organmatw SEa o
integracion apra_piada entre personas y. tecnotagia

organizativos preferentes

a) Reestructuracion organizativa: métodos - Cémo dividir el trabajo

alternativos de organizar las actividades y procesos

de redimensionamiento y reingenierfa de la - C6émo coordinar departamentos o unidades.
organizacién.

b) Enfoques participativos (incremento de

- C6mo producir servicios o productos.

conocimiento, poder, informacién e incentivos de - Cémo disefiar el trabajo.

los miembros) a través de estructuras paralelas,
organizaciones de alta implicacién y gestién de
calidad total.

c) Disefio del trabajo individual y grupal para
mejorar productividad y satisfaccion.

Interventiones de gesnan de recursos humanos:. - Aspectos organizativos preferentes

Relacionadas conla funcion personal en la
organizacion, van dmgﬂias a mtegrar ala gente
dengroide la organizacion.

a) Gestién del desempefio (ciclo de actividades para | - Cémo atraer a gente competente.

ayudar a individuos y grupos a establecer metas,

evaluar trabajo y reconocer rendimiento). - Cémo establecer metas e incentivar a los
miembros.

b) Desarrollo y asistencia a los miembros

(planificacién de carrera y desarrollo profesional, - C6mo planear y desarrollar la carrera profesional

diversidad de fuerzas de trabajo, bienestar de los miembros.

personal).

Intervenciones: estrm‘égicas
Se focahzau en orgamzat los TECUISOS: de Ia ergamzauén paravobtcm:r

arriba y consurmen con_giderable tlcmpo, esfiierzo y recursos.

Aspectos
Organizativos. .
preferentes S

a) Relaciones organizacién-ambiente:

- Planificaci6n de sistemas abiertos (valoracién del ambiente y disefio de
estrategias para relacionarse con €l de modo mds efectivo).

- Cambio estratégico integrado (infunde al desarrollo organizativo la
formulacién e implementacién de una estrategia para mejorar
rendimiento).

- Desarrollo interorganizativo (formar asociaciones con otras
organizaciones para desempeiiar tareas que resultan demasiado costosas y
complejas para una sola).

b) Transformaciones organizativas radicales:

~ Cambio cultural (dirigido al cambio de valores, creencias y normas
compartidas por sus miembros).

- Autodisefio organizativo (la organizacién obtiene capacidad interna para
alterarse a sf misma).

- Aprendizaje organizativo (1a organizacién desarrolla y utiliza
conocimiento para mejorar continuamente por si misma).

- Qué funciones, productos,

servicios, mercados.

- C6mo obtener ventaja
competitiva.

- C6mo relacionarse con el
ambiente.

- Qué valores guiarin el
funcionamiento
organizativo.
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Toda vez que la fase de diagn6stico ha clarificado los problemas de la organizacién y los factores que
los causan, asi como sus oportunidades de mejora, sus miembros planificardn los cambios necesarios para mejorar
la efectividad de la organizacién y, a continuaci6n, procederdn a implementar o poner en prictica esos cambios.
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IV. ACTIVIDADES DE APLICACION

12) Cada uno de nosotros tiene creencias o construye su propia imagen de la organizacién en la que estd
involucrado. En este sentido, algunas personas poseen ideas muy claras y detalladas que, en cierto modo,
representan un modelo definido e, incluso, apropiado de la organizacién. Otras, en cambio, aunque carezcan de
un conocimiento desarrollado o preciso, pueden tener una idea intuitiva de lo que es o de lo que debe ser esa
organizacién. En este contexto, piense en una organizacién que tenga préxima en tanto que ha trabajado o trabaja
en ella y con esa imagen en la mente:

a) Describala en dos o tres sentencias generales.

b) Suponga que se requiere para realizar un diagnéstico (descripci6én y andlisis) de la misma y formule
aquellas cuestiones que considere oportunas para identificar los aspectos o &mbitos més importantes (asf como las
posibles relaciones existentes entre ellos) que guiarfan su diagnéstico.

Si desea realizar esta tarea de forma més analitica puede serle de utilidad seguir la siguiente secuencia:
(a) elabore una lista de variables o elementos; (b) agrupe las variables, clasificindolas bajo categorfas m4s amplias
(una denominacién sucinta que responde a un argumento de por qué esas variables se agrupan o relacionan entre
si); (c) establezca posibles relaciones causales entre las categorias que ha creado; (d) represente el conjunto de
manera grifica: las categorias en recuadros o circulos, y las relaciones por medio de lineas o flechas. El modelo
resultante representarfa sintética y graficamente su modelo diagnéstico y la teoria que lo justifica, esto es, su
orientacién conceptual acerca de la organizacion.
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¢) Elabore un instrumento de recogida de datos (por ejemplo, un sencillo cuestionario o gufa de
entrevista) que incorporar a su propio modelo diagnéstico.

2%) "Estds trabajando en un centro de Primaria y Secundaria como psicopedagogo. En el iiltimo claustro de
profesores se ha producido un conflicto con cierta virulencia en el que no faltaron las descalificaciones
personales. El tema surgié por la falta de rendimiento que, seguin la opinién de algunos profesores de la ESO,
se estd produciendo en sus clases por el paso automdtico de varios alumno/as que ‘no siguen el nivel del curso
por su notable retraso académico, y que sélo se dedican a molestar en las clases”. Incluso algin profesor llegé
ainsinuar la responsabilidad de los profesores de Primaria por dejar pasar a esos alumnos/as. La propuesta que
hace este grupo es organizar las clases por el rendimiento académico del alumnado; ast Ay B serfan las clases
de los "normales” y en el grupo C estarfan los 'retrasados”. Otro sector del profesorado, en cambio, se
pronuncia radicalmente contrario a esa iniciativa, e incluso algunos acusan a sus compafieros de no querer
aceptar la nueva situacion creada con la LOGSE, y particularmente con lo que significa la nueva etapa de la
ESO. Dado que la situacién de tensién va en aumento, la direccion del centro te encarga, por tu condicion de
psicopedagogo, que hagas de mediador/a en la resolucion de este conflicto y que emitas un informe para el
préximo claustro en base al cual se tomard una decision definitiva” (Fuente: Jares, 1996: 257). Ante esta misma
situacién, elabore ahora una respuesta creativa a las siguientes cuestiones:

a) (En qué podria consistir el problema?. M4s all4 de los sintomas que presenta aventure una posible
formulacién de sus causas y efectos.

b) {Qué posible y argumentable solucién cabria proponer para resolver los problemas planteados?, ;qué
exigirfa cambiar?

¢) {C6émo formularfa el cambio propuesto en términos de una intervencién de desarrollo organizativo?
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33) Bn relaci6n con las cuestiones implicadas en la planificacién del cambio, formulamos a continuacién un
ejemplo de estrategia general. Elabore otro ejemplo de acuerdo con las mismas cuestiones.

Bemplod . Elemplo?2

a) QUE Diseiiar planes educativos individualizados
para alumnos con necesidades educativas
especiales.

b) QUIEN Todos los profesores de primaria y la
comunidad.

¢) COMO Disefio curricular a través de equipos de
trabajo (resolucién de problemas),
formacién en ejercicio del profesorado.

d) CUANDO | El centro dispondr4 de tres cursos
académicos para implementar el cambio.

¢) CON QUE | Equipo directivo y profesora de apoyo,
RECURSOS Centro de Profesores y Recursos, Equipo
de Orientacién Educativa y
Psicopedagégica.

V. PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION

12) ;Cudl es la relacién que la fase de diagndstico guarda con respecto, por un lado, a la iniciacién, y por otro,
a la planificacién?

22) ;Para qué sirve el diagndstico organizativo?
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32) ;Qué exige de los participantes emprender un proceso de diagndstico organizativo entendido como una 93) ;Qué es una estrategia y qué elementos comprende normalmente? :
actividad cooperativa? |

102) ;Cu4l es la relaci6n existente entre las intervenciones y las estrategias?

42) ;A qué hace referencia un "modelo diagnéstico” y qué consecuencias operativas tiene?

52) (Qué es planificar el cambio organizativo?

62) (A qué modelos basicos de planificacién podemos recurrir y de qué dependeria la eleccién de uno y otro?

7%) (C6émo se definirfa una intervencién y que tipos principales podemos diferenciar segiin el contenido del
cambio?

82) (Qué condiciones deberfa satisfacer una intervencion dada para ser potencialmente adecuada?
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VI. ANOTACIONES DE REVISION Y DISCUSION

:0ué no entiendo sobre...?
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TEMA 7:
DE LA IMPLEMENTACION A LA INSTITUCIONALIZACION DEL CAMBIO

I. OBJETIVOS GENERALES

1. Diferenciar entre implementacién del cambio y gestién del cambio.

2. Conocer las actividades m4s importantes que suele requerir la gestién del cambio.

3. Comprender y valorar la contribuci6én de la evaluacién a un proceso de desarrollo organizativo.
4. Contrastar distintas modalidades de evaluacién en un proceso de desarrollo organizativo.

5. Entender qué significa que un cambio haya sido implementado.

II. DESARROLLO DE CONTENIDOS
1. La puesta en practica de cambios

La implementacién de un cambio comienza con la decisién de hacerlo efectivo, sigue con su aplicacién
real y continia con los sucesivos ajustes o reconstrucciones,

En este sentido, conviene recalcar que quienes han de llevar a cabo la implementacién del cambio -y, por
tanto, introducirlo y experimentarlo en si mismos- son los miembros de la organizacién. Esto exige plantear la
implementacién como un proceso de aprendizaje continuado y compartido entre los protagonistas del cambio.

Mientras se prolonga la implicacién de las personas y se incrementa su colaboracién (intercambiando
ideas, compartiendo experiencias, analizdndolas desde diversas perspectivas, desarrollando sentimientos y
actitudes,...), la propia implementacion se ejemplifica y clarifica (su qué, por qué, cuindo, cémo,...)

Este proceso, que puede ser prolongado en el tiempo, demanda, a su vez, elementos de apoyo que lo
faciliten.

En este sentido, poner en prictica cambios especificos (esto es, intervenciones) entrafia hacer referencia
a la organizacion o gestion del cambio en un doble sentido (Burke, 1992; Cummings y Worley, 1997):

a) La actuacién de una serie de personas para hacer realidad los cambios planificados nunca coincidira
exactamente con lo anticipado en el plan. No atendiendo fielmente a los planes elaborados, 1a concrecién
del cambio serd un proceso complejo y arduo, pero ain manteniendo la relacién con la planificacién, la
puesta en prictica de escs cambios ocurrird, normalmente, con relativa autonomsa.

Consecuentemente, dicho proceso precisard organizacién, lo cual también resulta arduo y complejo. Es
en este sentido en el que suele considerarse que la organizacion de la plasmacién del cambio es la labor
mas complicada en todo el proceso de cambio.

b) Como resultado, la organizacién debe experimentar el cambio de un estado -el estado de partida- a
otro -¢l estado deseado-.

Asf, la puesta en prictica del cambio dificilmente puede ocurrir de forma inmediata, siendo practicamente

imposible su caracterizaci6n como momento. M4s bien, constituye un proceso de transicién en el que
la organizaci6n pasa progresivamente de ese estado de partida al estado que desea alcanzar.

93




En consecuencia, la organizacién del cambio puede ser considerada también, esencialmente, como la
organizacién de ese proceso de transicion.

2. Principios y orientaciones para la gestién del cambio

La organizacion o gestién del cambio variard significativamente atendiendo a la situacién concreta, es
decir, atendiendo a las circunstancias y el contexto concretos para los que han sido disefiados los cambios y en
los cuales van a ocurrir.

Con todo, es posible establecer principios y orientaciones que contribuirdn, precisamente, a organizar
la concrecion del cambio y a desarrollar los planes que tiene como referencia, Mds aun, cuantas mds dificultades
oponga la puesta en prictica del cambio, m4s utilidad puede tener el hacer uso de esos principios y orientaciones
cuya contribucién al proceso ha quedado puesta de manifiesto frecuentemente.

Hay que considerar, empero, distintos puntos de vista en torno a la gestion del cambio. Esta se ha
centrado tradicionalmente en el control, 1o cual implica supervisar el proceso (observarlo, seguir su marcha) con
el propésito de identificar obstdculos y fuentes de resistencia al cambio y en ofrecer vias para sortearlas (dirigirlo).

Sin embargo, las contribuciones m4s recientes se focalizan m4s bien en crear visiones y futuros deseables,
obtener apoyo politico para éstos y organizar la transicién de la organizacion a los mismos.

Cummings y Worley (1997) organizan las complejas actividades ligadas a la gestién del cambio en cinco
dreas principales:

a) Generar motivacién por el cambio.

Consiste en crear disponibilidad para cambiar entre los miembros de la organizacion y ayudarles a vencer
la resistencia al cambio. Esto implica crear un ambiente en el que la gente acepte la necesidad de cambiar y
comprometa energia fisica y psicol6gica para hacerlo.

b) Crear una vision.

Consiste en proporcionar un prop6sito y razén para cambiar y describir el futuro deseado. Esto implica
clarificar y complementar ¢l qué del cambio planificado y el por qué del mismo, potenciando, de este modo, el
compromiso de los miembros de la organizacién.

¢) Desarrollar apoyo politico.

Consiste en obtener apoyo y cohesién entre individuos y grupos que podrian bloquear tanto como
promover el cambio. Esto implica valorar el poder de los agentes de cambio, asi como identificar e influir en
agentes clave con el propdsito de garantizar el apoyo o, al menos, la no resistencia.

d) Gestionar la transicion.

Consiste en crear un plan para gestionar las actividades de cambio desde la situacién presente a la
deseada. Esto implica planificar estructuras especificas de gestién para que la organizacién opere durante la
transicién bajo circunstancias favorables.

e) Sostener el impulso.

Consiste en mantener en movimiento el proceso hasta completar el cambio. Esto implica proporcionar

recursos y crear un sistema de apoyo para agentes de cambio, asi como desarrollar nuevas competencias y
habilidades y reforzar las conductas necesarias para implementar los cambios.
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De este modo, es posible identificar una serie de tareas que, por lo general, es preciso acometer en la
organizacién de, pricticamente, cualquier tipo de cambio organizativo, sean cuales fueren sus caracteristicas
concretas.

Por ejemplo, el cambio puede variar en complejidad desde la introduccién de cambios relativamente
simples en grupos o unidades especfficas de la organizaci6n hasta la introduccién de cambios complejos en toda
la organizacion, pero las actividades de gestion del cambio precisarén estar presentes, si bien en complejidad
coherente.

A esas tareas tendrfan que ser afiadidas aquellas otras especificas del tipo de intervencién y de la situacién
concreta en que fuera implementada.

3. El sentido de la evaluacién y la institucionalizacién

Un ciclo de desarrollo escolar se completa con dos procesos relacionados entre si: evaluacién e
institucionalizaci6n.

La evaluaci6én proporciona retroalimentacién tanto al asesor como a los miembros de la organizacion
acerca del progreso y el impacto de las intervenciones.

Esta informacién puede indicar la necesidad de profundizar en el diagnéstico con la consiguiente
modificacién del programa de cambio, o bien puede poner de manifiesto el éxito de la intervencion.

La institucionalizacién asegura, precisamente, que los resultados de un programa de cambio con éxito
persistan a lo largo del tiempo; es una fase en la cual, bisicamente, la aplicacién o realizacién del cambio "llega
a ser parte de la rutina regular en términos de prdctica, normas y procedimientos organizativos y de apoyo al
sistema" (Hall, 1992: 895).

4. Objeto y modalidades de evaluacién

Tradicionalmente, la evaluacién ha sido concebida como una actividad que ocurria después de la
intervencién. Se pensaba que, una vez implementada, procedia evaluar para constatar que la intervencion habia
producido los efectos deseados.

Subyacentemente, era asumido el supuesto de que las intervenciones habian sido puestas en prictica segin
lo previsto. En muchas iniciativas de cambio, sin embargo, no es posible dar por supuesto la implementacién de
las intervenciones. La planificacion de éstas s6lo proporciona prescripciones generales que han de ser traducidas
en procedimientos y acciones especificas por los participantes; por tanto, su plasmacién prictica requiere, mas
bien, un proceso de aprendizaje basado en la obtencién continua de informacion acerca de los cambios que se estdn
produciendo.

Consecuentemente, la evaluacion debe estar integrada en el proceso de desarrollo emprendido -desde su
inicio-, de tal modo que las decisiones concretas relativas a la evaluacion sean siempre coherentes con las

decisiones que vayan siendo adoptadas respecto de la intervencién que serd evaluada.

En congruencia con el sentido que adquiere la evaluacion del cambio en un proceso de desarrollo
organizativo, la evaluacion tendrd dos dimensiones interrelacionadas (Cummings y Worley, 1997):

- Por un lado, la evaluaci6n considerari el éxito de la implementaci6n de la intervenci6n planificada:
juzgara si la intervenci6n fue implementada segin lo previsto.

- Por otro lado, la evaluacién considerar4 los resultados que la intervenci6n produce, particularmente sus
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resultados a largo plazo: determinar4 si, habiéndose adaptado su puesta en prictica a las previsiones, la
intervencién produjo los efectos deseados.

Asi también, cabe diferenciar dos modalidades de evaluacién en el contexto de un proceso de desarrollo
organizativo:

a) Evaluacién orientada a la retroalimentacion de informacion referida a la implementacion.

Esta primera modalidad tiene como finalidad guiar la puesta en préctica de las intervenciones y estard
basada en informacion sobre caracteristicas que adquiere la intervencién diferentes a las previstas, asf como en
informacion sobre los efectos inmediatos de la intervencion.

Estos dos tipos de datos serdn recogidos repetidamente, tras breves intervalos de tiempo. De esta forma,
facilitardn un conjunto de instantdneas que captardn el progreso de la intervencién.

Esta informacién podr4 ser utilizada para la clarificacién de la intervencion (esto es, desarrollar una idea
més clara de la intervencion: los procedimientos y acciones necesarias para ponerla en préctica) y asimismo para
el desarrollo de plan de los siguientes pasos de la implementaci6n, repitiéndose el ciclo cuantas veces sea
necesario.

A esta modalidad evaluativa responde, por ejemplo, el Concers-Based Adoption Model desarrollado
precisamente para facilitar el proceso de cambio en centros escolares (Hall y Hord, 1987; Hord, 1987)

'b) Evaluacion orientada a la retroalimentacion de resultados.

Tiene por finalidad determinar los resultados de la intervenci6n y, por tanto, su impacto global. Permitird
también decidir si los recursos invertidos deben continuar siendo asignados a esa intervencién o si, por el
contrario, deben ser asignados a otras posibles intervenciones.

Una vez que la retroalimentacion de la implementacién informa a la organizacién de que la intervencion
estd siendo llevada a cabo realmente, puede comenzar a ser empleada esta modalidad de evaluacion. Una vez
iniciada, la duracién de la recogida de datos e intetpretacién de la informaci6n serd mayor que en la modalidad
anterior.,

Normalmente, habrd que recurrir a un conjunto de indicadores referidos a resultados.
Obtener resultados negativos en esos indicadores significard, por lo general, que el diagndstico inicial
y/o la seleccién de intervenciones fueron inadecuadas, en cuyo caso habria que profundizar en el diagndstico y/o

buscar intervenciones mdés efectivas.

Obtener resultados positivos en ellos significard, por el contrario, constatar que la intervencion ha
producido los efectos deseados y estimular la bisqueda de formas de institucionalizar los cambios, haciéndolos
asf formar parte del funcionamiento normal de la organizacidn.

3. La institucionalizacién

Toda vez que ha sido determinado que la intervencién ha sido implementada y que, adem4s, es efectiva,
la atencién puede pasar a estar concentrada en la institucionalizacién del cambio, esto es, en la estabilizacién y
mantenimiento del mismo (Ekholm y Trier, 1987).
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La institucionalizacién, como hemos indicado, consiste en lograr que las intervenciones realizadas formen
parte del funcionamiento normal de la organizacién de manera consistente y permanente. Puede afirmarse incluso
que constituye la persistencia a largo plazo de los efectos positivos de la intervencion.

En la medida, pues, en que los cambios persistan, podr4 decirse que han sido institucionalizados. En tal
caso;

a) La organizacién acomoda -modifica- su estructura para asimilar de modo continuo y sistemaético el
cambio en el patr6n de funcionamiento del sistema.

b) Los cambios dejan de depender de personas concretas y existen como parte de la cultura de la
organizacion, lo que significa que sus miembros comparten los cambios y la idea de que son adecuados.

Por este motivo, la institucionalizacién de un cambio organizativo constituye un proceso social de
adaptacién y desarrollo, como resultado del cual el contenido del cambio se convierte en parte de las pautas
rutinarizadas de accion en la organizacién.

4. Recapitulacién en torno a los procesos de desarrollo escolar.

Finalmente, debemos insistir en que a la luz de este modelo de procesos, no sélo se pretende sugerir un
tipo de conocimiento estratégico (el cémo), sino también la idea de articular a lo largo de todo el proceso ciertos
valores como los de la participacién, la colegialidad, la experimentacion y la asuncién de riesgos.

El conjunto de procesos descrito puede concretarse de diferentes maneras (dar prioridad o comenzar por
fases distintas), pero, en general, la mayoria de las propuestas conllevan actividades de comprensién, previsién,
accion y reflexién de caricter ciclico, flexible y adaptable a situaciones e intereses diferenciados por parte de
grupos o contextos organizativos.

El proceso general, ademis, debe contemplarse en una perspectiva temporal amplia: mejorar la
organizacién y la educacién precisa un cambio evolutivo, lento y dindmico; un proceso de aprendizaje consciente,
colectivo y sistemético de nuevos modos de percibir la realidad y 1a relacién de uno con la misma, de nuevas ideas
y actitudes, de nuevos procedimientos de trabajo y pautas de relacién con compafieros y externos; en suma, de
una forma concreta de "ser" y de "estar" en la ensefianza.

Por ello, desde un punto de vista muy pegado al dia a dia es importante considerar la idea o visién de
conjunto, la meta wltima que se persigue. El desarrollo organizativo no constituye un planteamiento estitico ni

un fogonazo de uno o dos cursos académicos sobre el cambio organizativo. Se trata, mas bien, de una apuesta de
futuro a partir de lo cotidiano, lo que implica ir dando pequefios pasos hacia grandes aspiraciones.
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IV. ACTIVIDADES DE APLICACION

12) Comente la siguiente afirmacién en conexién con los contenidos del tema: "Resulta mds dificil tratar con las
personas que con las cosas. Cosas como regulaciones, informes o materiales son féciles de cambiar, pero no
tanto las personas con sus propias y particulares creencias, capacidades y conductas. Sin embargo, también es
cierto que las personas son mds necesarias para que los cambios sean significativos y tengan éxito".
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22) "Estds trabajando en un centro de Primaria y Secundaria como psicopedagogo. En el iiltimo claustro de
profesores se ha producido un conflicto con cierta virulencia en el que no faltaron las descalificaciones
personales. El tema surgid por la falta de rendimiento que, segtin la opinién de algunos profesores de la ESO,
se estd produciendo en sus clases por el paso automdtico de varios alumno/as que “no siguen el nivel del curso
por su notable retraso académico, y que sélo se dedican a molestar en las clases . Incluso algiin profesor llegé
a insinuar la responsabilidad de los profesores de Primaria por dejar pasar a esos alumnos/as. La propuesta que
hace este grupo es organizar las clases por el rendimiento académico del alumnado; ast A’y B serfan las clases
de los "normales® y en el grupo C estarfan los ‘retrasados®. Otro sector del profesorado, en cambio, se
pronuncia radicalmente contrario a esa iniciativa, e incluso algunos acusan a sus compafieros de no querer
aceptar la nueva situacién creada con la LOGSE, y particularmente con lo que significa la nueva etapa de la
ESO. Dado que la situacion de tension va en aumento, la direccién del centro te encarga, por tu condicion de
psicopedagogo, que hagas de mediador/a en la resolucién de este conflicto y que emitas un informe para el
proximo claustro en base al cual se tomard una decision definitiva” (Fuente: Jares, 1996: 257). Siguiendo con
la situaci6n planteada en los temas previos, elabore en esta ocasién una respuesta creativa a las siguientes
cuestiones:

a) {C6mo organizaria la transicién entre el problema y su potencial solucién?, ;qué habria que hacer para
facilitar que el cambio se pone en prictica?.

b) {C6mo planificaria 1a evaluacién de la intervencién propuesta?, ;c6mo y para qué concretaria la
evaluaci6én?.

¢) {Qué posibles indicadores pondrfan de manifiesto segin su criterio que los problemas se han
solucionado?.
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33) Le proponemos a continuaci6n una serie de actividades que, en general, tendrfan como propésito facilitar el
esfuerzo que supone introducir un cambio organizativo. Valore (marcando con una X la casilla correspondiente)
en qué medida cada una de ellas es més apropiada en la fase de implementacion, en la de institucionalizacién o

en ambas a la vez.

Activ;dad :

_Institucionalizacion.

- Describir y valorar c6mo estd funcionando el cambio y
qué resultados se estin alcanzando.

- Someter a prueba el cambio propuesto a una escala y
durante un tiempo limitados para comprobar su adecuacién
o viabilidad.

- Coordinar las nuevas précticas con las normas de régimen
interno y los horarios.

- Oftecer e intercambiar informacién sobre el cambio en
curso para identificar qué va mejorando y cudles son los
puntos débiles y para planificar cémo superar €stos.

- Realizar seminarios o talleres de formacion y
asesoramiento sobre aspectos puntuales del cambio que
vayan orientados a que los participantes dominen las nuevas
conductas.

- Obtener o garantizar el apoyo de la administracién en
forma de aprobacién, de provisién de recursos adicionales,
de medidas que mantengan la estabilidad de los
participantes, de incorporaci6n del cambio a regulaciones o
recomendacién de su extensién en el tiempo.

- Identificar y valorar el grado de identificacién y
compromiso que los participantes mantienen con ¢l cambio
propuesto.

- Organizar reuniones de trabajo periédicas para analizar y
tomar decisiones.

- Introducir cambios o ajustes en la estructura de la
organizacion y los patrones formales de interaccién entre las
personas.

- Experimentar con diferentes modos de aplicar lo nuevo
bajo distintas condiciones para buscar alternativas y
seleccionar las mis apropiadas en cada caso.

- Localizar y asignar recursos adicionales (tiempo, dinero,
personal, materiales).

- Preparar sesiones informativas en donde los profesores
puedan compartir y discutir su experiencia.

- Analizar y, si es necesario, adaptar los planes de acci6n,
las précticas y los materiales en funcién de las précticas en
curso.
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V. PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION

12) ;Por qué implementar un cambio organizativo entrafia, a su vez, organizarlo o gestionarlo?.

22) ;Qué significa gestionar el cambio?.

32) ;Qué tareas clave conlleva la gestién del cambio?.

47) ;Qué utilidad tiene la evaluacién en un proceso de desarrollo organizativo y cudndo ha de integrarse en éste?.

o

52) ;En qué consiste la institucionalizacién de un cambio?.
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a . . . . C el
6?) {Qué relacion existe entre evaluacion e institucionalizacién?. VL. ANOTACIONES DE REVISION Y DISCUSION

72) ;Cuiles serfan las modalidades principales de evaluacién que cabe diferenciar en un proceso de desarrollo
organizativo?,

4
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TEMA §:
EL PAPEL DE LOS ASESORES EN EL DESARROLLO ORGANIZATIVO

I. OBJETIVOS GENERALES

1. Valorar el papel del asesoramiento en las iniciativas de desarrollo organizativo.

2. Conocer las funciones generales que suele demandar la actividad asesora.

3. Conocer las capacidades que requiere el asesoramiento organizativo.

4. Identificar las ventajas e inconvenientes asociadas a la posici6n del asesor.

5. Conocer tipologias bsicas de rol y comprender la importancia de las relaciones en la construccién del rol
asesor,

II. DESARROLLO DE CONTENIDOS

1. Concepto y funciones.

En términos generales, el asesoramiento en educacién define un proceso de ayuda basado en la interaccién
profesional y orientado a la resolucién de problemas de la organizacién.

En el marco donde nos hallamos, ese proceso de asesoramiento se perfila como una funcién de apoyo
y facilitacién que participa de los mismos caracteres bésicos del desarrollo organizativo.

Mis aun, se ha caracterizado el desarrollo organizativo como una estrategia de cambio que adopta la
forma de asesoramiento o consulta, porque utiliza asesores o agentes de cambio durante un periodo de tiempo,
con la pretensién de ayudar a la organizacion a alcanzar autonomia o independencia con respecto a sus servicios
en lo que se refiere al desarrollo de capacidades interpersonales y de resolucién de problemas que mejoren su
efectividad (Schmuck y Runkel, 1994; Jerrel y Jerrel, 1981).

En todo caso, cualquiera que sea el 4mbito y propdsito especifico sobre el que se proyecta, el
asesoramiento constituye una funcién de ayuda y este cardcter esencial implica interacciones entre asesores y
miembros de la organizacién. A esto hay que afiadir su focalizacién en las tareas interdependientes de éstos (el
grupo como un todo y los subgrupos que la configuran) y su planteamiento, supeditado o engarzado, dentro de
la estrategia global y los procesos que implica el desarrollo organizativo.

Por otra parte, el asesoramiento se configura como una actividad multifuncional. En este sentido, la
préactica asesora puede adoptar miltiples formas, a menudo, complementarias e incluso superpuestas entre sf
(Louis y otros, 1985; Nieto, 1993; Rodriguez, 1996):

e _a) Exhortacion.

El asesoramiento consiste en proporcionar ideas, orientaciones o consejo, utilizando fundamentalmente
la comunicacién oral para dar la informacién.

Suele utilizarse tanto en situaciones estructuradas de grupo (pequeiios o gran audiencia) como en
conversaciones informales para tratar necesidades especificas de miembros de la organizacién con la aspiracion
de estimular a éstos a considerar ciertas ideas o aplicar determinadas pautas de actuacién. Suele ser ms eficaz si
se combina con otras formas de asesoramiento.
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by Provision.

El asesoramiento consiste bisicamente en proporcionar materiales y recursos fisicos a los centros y €l
profesorado, por lo general, utilizando informaci6n escrita (instrumentos, métodos o procedimientos, programas
y guias, documentos e informes).

Puede suponer elaborar o desarrollar los materiales y dar informacion, pero no implica necesariamente
interaccién. Es titil para facilitar la entrada del asesor en la medida que sirva para implicar a los miembros de la
organizacion y puede contribuir a establecer la credibilidad del asesor como paso preliminar a otras formas de
trabajo.

Si excluye la interaccion profesional, presenta la desventaja de dar por sentada la relevancia o utilidad
del material (primando el punto de vista del asesor o de quien lo haya elaborado) y no resuelve la cuestién de
c6mo puede ser incorporado o adaptado al repertorio cognitivo y practico de los profesores.

¢) Formacion.. ..

El asesoramiento consiste en transferir deliberada y sistemiticamente conocimientos, habilidades y
actitudes a los miembros de la organizaci6n en torno a contenidos y procesos de cambio.

Una modalidad formativa particular es el modelamiento que alude a ofrece una demostracién de c6mo
puede ser ejecutada una determinada prictica, tarea o conducta. Subyace el principio de que los participantes
observar4n la forma de actuar y la emulardn, pero por su orientacién acritica y centrada en la imitacién de
conductas, puede ser aconsejable aplicarla junto a otras formas de trabajo mds orientadas hacia la toma de
conciencia de las razones y principios que respaldan la demostracion (coaching o apoyo profesional técnico) e,
incluso, hacia la observacion y reflexion de las préicticas propias de los participantes (supervision clinica).

d) Indagacion,

El asesoramiento consiste en la construccion de nuevo conocimiento a partir, bisicamente, de la recogida
y an4lisis de informaci6n relativa a las pricticas existentes o, més concretamente, de los problemas o 4reas de
mejora de la organizacién (diagnéstico), asf como de la implementacién y resultado de intervenciones
(evaluacion).

Se induce a los miembros de 1a organizacién a tomar decisiones y aprender en base a informacién sobre
sf mismos y su experiencia (anilisis de necesidades): qué es lo que hacen (concretar sus problemas), qué es lo que
desean (metas), los caminos para lograrlo (medios).

La forma de trabajo puede variar desde una mera funci6n facilitadora hasta el cuestionamiento critico y
abierto, lo cual supone asumir mayores riesgos por las reacciones que puede provocar.

En este dltimo caso, el éxito o el fracaso parece depender de la personalidad de los implicados (apertura,
tolerancia a la incertidumbre), de las expectativas creadas y del clima de relaci6n.

Esta forma de asesoramiento se hace extensible a la identificacién y el anlisis de tendencias y factores
contextuales o de politicas y programas externos con propdsitos de seleccién y adaptacién a las necesidades
particulares de la organizacién y sus miembros.

¢) Coordinacitns a

El asesoramiento consiste basicamente en coordinar personas y acciones a lo largo del proceso de
desarrollo organizativo.
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A nivel interno, esto puede concretarse en la organizacién y coordinacién de situaciones de interaccién
especificas (por ejemplo, sesiones conjuntas de diagn6stico, de planificacién, de formaci6n, de evaluacién).

A nivel externo puede implicar el establecimiento de contactos y relaciones entre recursos internos y
externos a la organizacion (por ejemplo, enlazar al centro escolar con otros centros o profesores, con editoriales,
con otros profesionales o sistemas de apoyo) bien para satisfacer necesidades concretas que plantea el esfuerzo
de desarrollo organizativo, bien para crear redes de intercambio y colaboracién en base a intereses comunes.

2. Seleccién de asesores.

El papel que desempeiia el asesor en el proceso de desarrollo en una organizacion es altamente exigente.

La fase de acceso en un proceso de desarrollo escolar no deberfa culminar sin elegir antes aquel asesor
que disponga de los conocimientos y experiencia adecuadas para trabajar con los miembros de la organizacién
sobre el 4mbito que estd siendo definido.

Esto significa, expresado de modo genérico, que en el asesor deberdn concurrir tanto competencia técnica
como desarrollo personal y competencia interpersonal, es decir, tan importantes serdn su calidad individual como
su cualificacién técnica con respecto al 4mbito abordado.

En este sentido, se ha prestado mucha atencién a los conocimientos y habilidades necesarias para ser un
asesor eficaz en desarrollo escolar y algunos estudios nos proporcionan listas que las detallan de modo exhaustivo
(ver, por ejemplo, Lippitt, 1982; Miles, Saxl y Lieberman, 1988). El valor de éstas es relativo y dependers de
las circunstancias de cada situacion, si bien hay un conjunto més reducido de conocimientos y habilidades b4sicas
que se consideran aplicables a todos los asesores (Cummings y Worley, 1997):

a) Habilidades intrapersonales.

Los asesores deben confrontar procesos complejos, informacién ambigua y realizar juicios informados,
lo que requiere una habilidad conceptual y analitica considerable.

Ademds, deben conocer sus propios valores, sentimientos y propésitos y poseer integridad para
conducirse responsablemente en la relacién de ayuda con otros.

Finalmente, deben estar preparados a afrontar altos niveles de estrés que impone la exigente e incierta
préctica de desarrollo organizativo, lo cual requiere habilidades de ajuste constante y aprendizaje activo, asi como
un razonable balance entre sus rasgos emocionales y racionales.

o o E).a-Habi!iJades.intemkzrwmie&

Los asesores deben crear y mantener relaciones efectivas con individuos y grupos dentro de la
organizacién para ayudarles a conseguir la competencia necesaria para resolver sus propios problemas.

Para ello es necesario saber escuchar para comprender c6mo se ven a s{ mismos y a la organizacion,
establecer confianza y compenetraci6n para compartir informacién y trabajar juntos, ser capaz de conversar en
su propio lenguaje, asf como dar y recibir retroalimentacién acerca de cémo progresa la relacién.

Ademds, considerando que la relacién de ayuda se determina conjuntamente, los asesores deben ser
capaces de negociar un rol aceptable y gestionar expectativas y demandas cambiantes.
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Finalmente, su conducta ha de suscitar credibilidad en los miembros de la organizacién sirviendo como
un modelo concreto de rol en relacion a las nuevas habilidades y comportamientos cuyo aprendizaje orienta y
apoya.

_ ..c):-;Habi!idades generales de. asqso}amiemo. :

Los asesores deben saber realizar un diagnéstico efectivo, al menos a un nivel rudimentario: implicar a
los miembros de la organizacién en el diagnéstico, formular cuestiones apropiadas, recoger y analizar
informacién.

Y deberian también conocer cémo disefiar y ejecutar una intervencién: trazar un plan de accién, obtener
compromiso con el programa, adaptar la intervencién a la situacién, utilizar informacién sobre cémo progresa
el cambio para guiar la implementacién.

 d) Conocimiento de teorta de desarrollo organizativo.

Por tiltimo, y en el 4mbito en el que nos encontramos, los asesores deberian poseer conocimiento general
de desarrollo organizativo: cambio planificado, modelo de investigacién accién, enfoques de gestion del cambio,
programas e intervenciones disponibles sobre los miiltiples aspectos organizativos, evaluacién e
institucionalizacién de programas de cambio,...

Asimismo, serfa importante conocer el rol emergente del asesoramiento en el campo del desarrollo
organizativo.

Con todo, aunque no hay criterios definidos para seleccionar asesores en un proceso de desarrollo que
conciten un amplio acuerdo, pueden tomarse esos requisitos de conocimiento y habilidad como pautas generales
y, consiguientemente, destacar las siguientes dreas de competencia a considerar en la seleccién de asesores
(Cummings y Worley, 1997):

- para informar acerca de su papel y contribucién en la organizacién;

- para establecer relaciones interpersonales sélidas;

- para coordinar y concentrar la atencién en el problema o 4mbito de mejora;

- para sintetizar y globalizar (datos, resultados, perspectivas, teorfas);

- relacionadas especificamente con el problema o 4mbito de mejora.

Para elegir asesor podran ser decisivas la trayectoria seguida por el mismo y las referencias disponibles
de otras organizaciones acerca de la misma: particularmente, cudnta ha sido su eficacia, con qué organizaciones
ha trabajado y qué tipo de técnicas y procesos ha venido empleando.

Las referencias negativas no tendrdn inevitablemente siempre un efecto negativo, como las positivas no
lo tendrén positivo; se trata, pues, de analizar las razones sobre las que se asientan esas referencias (sean positivas
0 negativas) para la eleccién de un determinado asesor.

Asimismo, conviene resaltar que en la eleccién del asesor pueden intervenir miembros de la organizacién
tanto como agentes externos a la misma. M4s aiin, es conveniente que esta labor no recaiga completa y
exclusivamente sobre la organizacién. Los propios asesores tienen un importante papel que desempeiiar en ella,

analizando su adecuaci6n a las demandas que les pueden ser formuladas y exponiendo sus conclusiones a quienes
las formulan, asesorindoles también en este sentido.
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3. Posicién de los asesores.

La cuestién de quién desempeiia el rol asesor (con frecuencia se utiliza también la denominacién de
agente de cambio) o de qué campo profesional proviene, presenta una gran variabilidad. El rol asesor puede
aplicarse a agentes internos que pertenecen a la organizacion que estd en proceso de desarrollo (miembros del
equipo directivo, educadores), agentes externos (administradores, inspectores, miembros de otros centros
escolares, profesores universitarios, auto-empleados) o miembros de sistemas o servicios de apoyo tanto externos
como internos (formadores, pedagogos, psic6logos, psicopedagogos, terapeutas, trabajadores sociales).

En cualquier caso, y en general, suele demandarse que tengan experiencia y/o hayan recibido
cualificacién especifica en estrategias de resolucién de problemas, procedimientos de trabajo con grupos y
organizaciones, asi como que posean amplia experiencia en la ensefianza.

El rol asesor puede ser descrito en términos del Jocus (posicién) que ocupa el agente con respecto a la
organizacién que se implica en el desarrollo escolar. De acuerdo con el criterio de internalidad o externalidad
pueden contemplarse las siguientes opciones:

a) Agentes internos.

Son miembros de la organizacién que estd experimentando el cambio y pueden desemapefiar el rol asesor
de modo exclusivo, aunque lo m4s frecuente es que lo combinen con aquellas tareas que les son propias, lo cual,
enel caso particular de los educadores, puede conllevar limitaciones ligadas a la ampliacién de rol (Portela, 1990).
En todo caso, debido a su posicion interna, estos asesores pueden, normalmente, tener ciertas ventajas y
desventajas (De Caluwé, Marx y Petri, 1988; Cummings y Worley, 1997):

Venrajas

Desveniajas

- Ganar tiempo en identificar y comprender
problemas organizativos, al disponer de un
conocimiento més profundo de la organizacién y
sus dindmicas, del curriculum y la ensefianza.

- Conocer la cultura de la organizacién, las
practicas informales (interaccién, comunicacién) y
las fuentes de poder.

- Acceder a variedad de informaci6n (informes,
observaciones directas, rumores),

- Lograr rdpidamente 1a aceptacion de los demés.
rzd

- Resultar mas familiares y menos amenazantes y

lograr més ficilmente compenetracién y confianza,

- Estar en contacto permanente con sus compafieros
y poder trabajar con ellos de forma intensiva o
durante largos periodos.

- Sesgos o posible pérdida de objetividad por sus
estrechos vinculos con la organizacién y sus
miembros.

- Dependencia o exceso de cautela, particularmente
cuando fuentes de poder internas puedan afectar a
Su carrera.

- Carecer de ciertas habilidades y experiencia en
facilitar cambio organizativo.

- Carecer de la credibilidad a menudo asociada con
expertos externos,
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b) Agentes externos.

No son miembros de la organizacién que estd en proceso de desarrollo y, aunque suelen pertenecer a otras
organizaciones, no es raro que desempefien un rol cuasi-exclusivo. Generalmente, se les contrata para que
proporcionen unos recursos y pericia de los que no dispone internamente la organizacion, asi como para ofrecer
una perspectiva diferente y potencialmente mas objetiva en el proceso de desarrollo organizativo.

Como en el caso anterior, y siempre tomando las respectivas ventajas y desventajas como relativas y
contingentes, las evidencias apuntan a lo siguiente (De Caluwé, Marx y Petri, 1988; Cummings y Worley, 1997):

Ventajas : .. Desventajas

- Disponer de credibilidad en base a conocimiento - Tiempo extra que toma entrar en la organizacion
experto y destrezas técnicas. y obtener un conocimiento funcional de la misma.

- Ofrecer un punto de vista imparcial, gozar de - Cautela de los miembros de la organizacién con
independencia. los externos; insuficiente confianza como para
proporcionar informacién pertinente.

- Ser més capaces de sondear dificultades y
cuestionar el estatus quo, particularmente cuando - Percepci6n negativa debido a su posible imagen
no son dependientes del cliente. como agentes que 1o se juegan nada en la
organizacién ni con los resultados del esfuerzo de
- Utilizar su influencia para movilizar recursos cambio: si surgen problemas pueden alejarse sin
hacia el cambio (pericia experta como fuente de consecuencias negativas.

deferencia y poder).

c) Agentes internos y externos.

Aun cuando no son rasgos absolutos inherentes a los roles de agentes internos y externos, ni estin
siempre presentes en la misma medida, en las diferencias asociadas a la posicion radican en parte las
potencialidades de que actien de forma complementaria.

En este sentido, una prometedora formula que aspira a contar con las ventajas de una y otra posicion es
la de incluir a los agentes internos y externos en un equipo de asesoramiento (Nieto y Portela, 1991).

Los asesores externos pueden combinar su especial pericia e independencia con el conocimiento particular
y aceptaciéon de los asesores internos. Las dos partes pueden proporcionar funciones de asesoramiento
complementarias, compartiendo la carga de trabajo y, posiblemente, logrando més que si actuaran por separado.

Los asesores internos, por ejemplo, pueden mantener un contacto continuo con los miembros de la
organizacién, mientras los asesores externos proporcionan periédicamente servicios especializados. Estos también
pueden ayudar a formar a sus colegas del equipo, transfiriendo conocimiento y habilidades relativas al desarrollo
organizativo, tarea que, su vez, éstos pueden asumir de cara a sus compafieros de la organizacién (Keys y
Bartunek, 1979).

Aungque se ha estudiado y escrito poco acerca de equipos de asesores externos-internos, los trabajos
disponibles sugieren que la colaboracién entre uno y otro es mas beneficiosa que su actuacién excluyente o por
separado y que la eficacia de los mismos depende de que sus miembros desarrollen relaciones colegiadas estrechas
y fortalecedoras (De Caluwé, Marx y Petri, 1988).

Légicamente, toma tiempo desarrollar un sentido de equipo, confrontar diferencias individuales y

establecer roles e intercambios apropiados. Necesitan proporcionarse una retroalimentacién continua y generar
una actitud comprometida con aprender el uno del otro.
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En ausencia de estas actividades de aprendizaje y de construccién grupal, los equipos entre externos e
internos pueden resultar, incluso, més conflictivos y menos efectivos que asesores trabajando solos (Cummings
y Worley, 1997).

4. Relaciones de asesoramiento.

Para definir y caracterizar la actividad asesora podemos fijarnos en qué funciones se realizan desde qué
posicién. Esta es una aproximacién funcional que responde a un enfoque de "desempefio” del rol: ciertos
individuos o profesionales situados en una determinada posicién se caracterizan por realizar determinadas tareas
que van a influir en otros.

Pero frente al desempefio del rol asesor, un punto de vista en cierta medida estdtico y determinista,
podemos adoptar el enfoque de la "construccion" del rol asesor, que es mis dindmico y contingente. En otras
palabras: en lugar de fijarnos en lo que el asesor hace, prestamos atencién a c6mo lo hace en interaccién con otras
personas. De este modo, se entienden los roles asesores como construcciones emergentes de escenarios sociales
donde las personas, al interaccionar, influyen en el sentido de las previsiones o expectativas conductuales mutuas.

Desde este punto de vista, en la construccién de las relaciones de asesoramiento son importantes, m4s
si cabe que las funciones, el uso de conocimiento y experiencia, asi como la estructura de interaccion que vincula
a los participantes de la situacién de asesoramiento.

Constituyen dimensiones esenciales respecto de las cuales los roles asesores han sido descritos en
términos de continuos que van, respectivamente:

- Desde un rol centrado en el asesor (uso exclusivo de conocimiento y experiencia del asesor) hasta un
rol centrado en el cliente (uso exclusivo de conocimiento y experiencia del cliente).

- Desde un rol directivo (relaciones arriba-abajo dominadas por el asesor) hasta un rol no directivo
(relaciones abajo-arriba dominadas por el cliente).

En el marco del desarrollo organizativo, tradicionalmente se ha esperado de los asesores que permanezcan
neutrales ante metas y problemas especificos, centrdndose en trabajar con los miembros de la organizacién para
identificar problemas y potenciales soluciones, para ayudarles a explorar sus pricticas y considerar conductas
alternativas, en suma para ayudarles a aprender a hacer mejor las cosas.

Los asesores han tendido, generalmente, a escuchar y reflejar, a modo de espejo, 1as percepciones e ideas
de los miembros y a prestarles ayuda para clarificar e interpretar sus comunicaciones y comportamientos,
asumiendo una actitud respecto de su intervencion en el proceso que se ha denominado libre de metas (Dalin y
Rust, 1983).

DE: aquf procede la destacada influencia que ha ejercido en el desarrollo organizativo lo que se denomina
asesoramiénto o consulta de proceso, un modelo general para establecer relaciones de ayuda con grupos, donde
el asesor no debe imponer soluciones sino traer a colacién su pericia en interaccién humana y procesos de cambio
con el propdsito de ayudarles a valorar y mejorar procesos como la comunicacién, las relaciones interpersonales
(roles funcionales, normas grupales), el rendimiento grupal (crecimiento y desarrollo, resolucién de problemas,
toma de decisiones), asf como el liderazgo y la autoridad (Schmuck, 1981; Lippitt y Lippitt, 1986).

En este modelo se inspiran dos tipos bésicos de rol:
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a) Rol centrado en procesos. -

En ocasiones también referido como rol generalista: un rol que se caracterizaria por la confluencia entre
el uso exclusivo de conocimiento y experiencia del cliente y unas relaciones dominadas por éste, de tal forma que
el asesor rechaza recurrir a su consejo experto para determinar problemas e imponer soluciones y limita su
actividad a facilitarle al cliente ayuda en el proceso de resolucién de problemas sin entrar en su contenido.

El asesor desarrolla conductas no directivas, incluso de laissez-faire, siguiendo un esquema abajo-arriba
y sirviendo a los intereses y prop6sitos del cliente en el cual recaen, con plena autonomia, la iniciativa, la decision
y la responsabilidad.

b) Rol centrado en contenidos.

En ocasiones también referido como rol especialista: un rol, por contraposicion, que se caracterizarfa
por la confluencia del uso exclusivo de conocimiento y experiencia del asesor y unas relaciones dominadas por
éste, de tal modo que el asesor recurre a su consejo experto para determinar el contenido de problemas y
soluciones.

El cliente depende del asesor que es quien posee conocimiento experto y pericia técnica, en virtud de lo
cual se establecen relaciones diferenciadas y jerarquizadas que responden a un esquema de arriba-abajo. El asesor
asume la iniciativa, decisi6n y responsabilidad siguiendo su propio criterio de lo que es mejor para el cliente y
cudles deben ser los intereses y propositos de éste.

Los planteamientos m4s recientes, sin embargo, apuestan por una expansién del rol asesor en el sentido
de cubrir por completo el rango de posibilidades que cubren esos continuos.

De hecho, la zona intermedia de los continuos descritos estarfa ocupada por un rol cooperativo
caracterizado por la confluencia co-construida de puntos de vista, la convergencia negociada de intereses, la
asuncién compartida de responsabilidades y las relaciones colegiadas en un plano de igualdad.

Algunos enfoques han propugnado, no obstante, la oscilacién entre uno y otro extremo en funcién de
condiciones y factores contingentes a la situacién de asesoramiento (los procesos implicados en la secuencia
general de desarrollo organizativo, las caracteristicas presentes en la organizacién y sus miembros, los problemas
o necesidades particulares de éstos).

Tiende a imponerse la tendencia a que el asesor asuma un rol de experto modificado, o si se quiere
suavizado, con el consentimiento y colaboracién de los miembros de la organizacion.

Por ejemplo, los miembros de la organizacién pueden no disponer de conocimiento o destrezas apropiadas
para crear y gestionar un cambio de residefio estructural. Entonces, el asesor puede presentarles conceptos ¢ ideas
basicas y esforzarse junto a ellos en seleccionar una opcion 1til a la organizacién y en decidir la mejor manera de
implementarla.

En esta situacion tipo, el asesor recomienda o prescribe cambios particulares y se implica activamente
en planificar cémo ponerlos en practica. Sin embargo, su pericia es consentida y compartida, mis que impuesta
(Cummings y Worley, 1997).

Por 1o dem4s, al hilo de las consideraciones posicionales, funcionales y relacionales cabe tener presente
el cardcter contingente de las situaciones de desarrollo organizativo, lo cual exigir4 probablemente configuraciones
particulares de apoyo que no pueden ser exclusivamente asumidas por una sola persona desde una tinica posicion.

Dicho con otras palabras, si bien hay ciertas funciones que un agente o grupo particular puede

proporcionar mejor que otro y hay ciertas combinaciones de funciones que parecen ser més efectivas que otras,
cada situacién implicar4, en ltimo término, una combinacién apropiada y Gnica de agentes para proporcionar
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todas las funciones requeridas por el esfuerzo de desarrollo organizativo. Distintos agentes ocupando diferentes
posiciones habrdn de asumir funciones y roles particulares en una especie de divisién préctica del trabajo. De su
contribucion diferenciada pero congruente, resultard un esfuerzo contextualizado de apoyo pleno y global a
cambios complejos que afectan a la organizacién y sus miembros.

Significa esto que actividades como el asesoramiento o el liderazgo estin supeditadas a una funcién
genérica de apoyo, la cual, a su vez, se construye como un proceso socialmente compartido. En este sentido, la
interaccién y la comunicacién entre los diversos agentes implicados son mas importantes para apoyar y mantener

enmovimiento un proceso de desarrollo organizativo que su constitucién formal como estructura de apoyo (Nieto,
1996).
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IV. ACTIVIDADES DE APLICACION

12) Miles, Saxl y Lieberman (1988) realizaron un estudio intensivo a lo largo de dos afios sobre 17 asesores
externos en diversos programas de mejora escolar en Nueva York, recogiendo entrevistas, observaciones y datos
priorizados de los propios asesores, directores y profesores. De la sintesis de los hallazgos result6 una relacién
de 18 habilidades clave en lo que se definié como un cuadro general de habilidades clave asociadas a desempefio
eficaz del asesoramiento. La importancia de cada una de las habilidades o de una combinacién particular de las
mismas es relativa, pues depende en cada caso de los diferentes programas o situaciones en que especfficamente
se contemple la actuacion de los asesores externos. El cuadro es el siguiente (pp. 184-187):
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Habilidades generales:

1. Facilidad y naturalidad interpersonal (relacion simple y directa con otros)

2. Funcionamiento del grupo (comprensién de las dindmicas de grupo; capacidad para facilitar el trabajo en
equipo)

3. Formacién/accién en contextos de trabajo (instruccién directa; ensefianza de procedimientos sistematicos)

4. Docencia en general (amplia experiencia educativa; capacidad de comunicar habilidades a otros)

5. Contenido educativo (conocimiento de una materia escolar)

6. Gestion y organizacion (definicién y estructuracién de trabajo, actividades, tiempos de tarea)

Habilidades especificas:
a) Area personal:
7. Toma de iniciativa (iniciar e impulsar actividades, moviéndose directamente hacia la acci6n)
b) Area de procesos socio-emocionales:

8. Construccién de relacién/confianza/conformidad (desarrollo de un sentimiento de seguridad y franqueza;
minimizar amenazas € interferencias; relaciones bien construidas)

9. Apoyo moral (fomentar unas relaciones enriquecedoras, afectivas, positivas)

10. Confrontacién (expresién directa de informacién negativa sin generar reacciones contrarias o efectos de
rechazo)

11. Mediacién de conflictos (resolucién o mejora de situaciones en las que entran en juego intereses miiltiples e
incompatibles)

12. Colaboraci6n (creacién de unas relaciones donde la influencia y responsabilidad estAn mutuamente compartida)
13. Construccién de autoconfianza (fortalecimiento del sentimiento de eficacia en otros, de la creencia en si
mismos)

¢) Area de tareas:

14. Diagnéstico de individuos (elaboracién de un cuadro vélido de las necesidades/problemas de un profesor
determinado como plataforma para la accién)

15. Diagno6stico de organizaciones (elaboracién de un cuadro vilido de las necesidades/problemas de una escuela
como organizacién como base para la accién)

16. Direccién/control (organizacién del proceso de mejora; coordinacién de actividades, tiempos y personal;
influencia directa y continuada sobre los dem4s)

d) Area de contenidos educativos:

17. Proporgionar recursos (localizaci6n, suministro de informaci6n, materiales, ejemplares de préctica, etc. dtiles
a los demas)
18. Demostracién (presentacion de nuevos modelos de conducta en las aulas o en las reuniones)

Se I€ propone que imagine y describa brevemente dos situaciones educativas distintas que afectan a un
centro escolar 0 a una parte del mismo y que reclaman cambio, al tiempo, que la participacién de un asesor. Las
situaciones han de ser lo suficientemente diferentes como para requerir te6ricamente habilidades diferentes de
asesoramiento. Se trata, pues, de seleccionar a partir de este conjunto genérico de habilidades de asesoramiento,
dos conjuntos m4s concretos de habilidades que vendrfan justificadas por el hecho de ser mis apropiadas a una
situacion de asesoramiento que a otra.
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2?) Le planteamos dos situaciones de asesoramiento y le pedimos que defina el tipo de rol predominante en cada
una de ellas desde la perspectiva de las relaciones asesoras.

a) El asesor decide cudl es el problema del cliente, identifica opciones disponibles y selecciona cudl es
la mejor solucién. En consecuencia, recomienda qué hacer y propone criterios desde los cuales planifica
una serie de acciones que debe emprender el cliente para solucionar el problema, dirigiendo €l proceso.

b) El asesor, ante el problema que le plantea el cliente, escucha y suscita cuestiones para la reflexion.
Sondea y recoge datos, los clarifica e interpreta, y se los ofrece al cliente para que éste reflexione y
valore sus consecuencias. El asesor le ofrece alternativas pero rehdsa implicarse, de manera que el cliente
ha de tomar las decisiones y autodirigirse.

32) Los asesores que ayudan a los centros escolares a mejorar no suelen actuar en el vacio, de forma totalmente
aislada o aut6noma. Es normal que estén vinculados o dependan de las mismas instituciones de las que dependen
los centros escolares con los que se relacionan. La practica asesora, los conflictos y la ambigiiedad asociada al rol
asesor, asi como las diferencias en los valores, metas, necesidades y capacidades de los asesores y de sus clientes
directos, reclaman ser contemplados desde el prisma de las relaciones de influencia o interdependencia con sus
respectivos, cuando no comunes, ambientes. Y concretamente, desde los valores y estrategias a nivel de contexto
institucional que orientan las iniciativas de cambio y el uso de recursos de apoyo.

Desde esta perspectiva global, el rol asesor en el marco del desarrollo organizativo puede ser
adecuadamente descrito en términos de marginalidad: ha de sortear las fronteras entre dos o més grupos que tienen
metas, valores y patrones de conducta diferentes; no debe ser demasiado directivo pero no debe caer tampoco en
una actitud de mero espectador; debe ser competente pero no imponer sobre los otros su conocimiento y
experiencia; debe explotar las relaciones de influencia bajo ciertas condiciones pero no ser percibido como
superior ni fomentar sentimientos de incapacidad y dependencia en los demés; debe asumir compromiso con las
propuestas y decisiones pero admitir el caricter circunstancial y subsidiario de su actuacién.

(Considera que esta peculiaridad constituye una ventaja o un inconveniente?; jem qué sentido?
Argumente y ejemplifique su respuesta.
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V. PREGUNTAS DE AUTOEVALUACION

12) ;Cémo se define el asesoramiento al desarrollo organizativo?

22) ;Qué funciones generales podemos asociar con el asesoramiento?

32) (Qué capacidades generales cabria esperar de un asesor que apoya una iniciativa de desarrollo organizativo?

el

42) ;Por qué serfa aconsejable combinar asesores externos e internos para apoyar o facilitar un esfuerzo de
desarrollo organizativo?
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52) ;Qué dos dimensiones que afectan a las relaciones de asesoramiento son esenciales para definir los roles del

asesor?

62) (Cudles son y c6mo se caracterizan los roles asesores béasicos?

VI. ANOTACIONES DE REVISION Y DISCUSION

24

ué no entiendo sobre...?
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PRACTICA I: )
DESARROLLO ORGANIZATIVO: ;QUE ES?

I. OBJETIVOS
- Analizar los elementos caracteristicos del desarrollo organizativo como perspectiva de cambio
organizativo.
- Tomar conciencia de la complejidad seméntica del desarrollo organizativo.

- Sintetizar una nocién propia suficientemente rigurosa del desarrollo organizativo.

II. DESARROLLO

Una importante referencia para comprender el significado del desarrollo organizativo es su definicién. Las
definiciones propuestas, sin embargo, han sido miltiples y muy diferentes entre si. Con todo, es ttil examinarlas
atentamente para localizar tanto aquellos rasgos que las asemejan como los que las diferencian. Ello permitira
captar no s6lo su sustancia, sino también la complejidad y variedad que lo caracteriza.

Para dar respuesta a la cuestion que intitula esta actividad préictica, seran realizadas en grupos reducidos las
siguientes tareas:

1° Identificar caracteristicas atribuidas ordinariamente al desarrollo organizativo.

Tomando como referencia las definiciones presentadas, serdn enunciadas aquellas
caracteristicas que estén presentes en mds de una de definicion, recurriendo a citas textuales
e indicando siempre la definicion de la cual procede.

2° Identificar caracteristicas atribuidas extraordinariamente al desarrollo organizativo.

Tomando una vez mds como referencia las definiciones presentadas, serdn enunciadas aquellas
caracteristicas que uinicamente estén presentes en una de ellas, recurriendo a citas textuales e
indicando siempre su procedencia.

39 Elaborar una definicién personal del desarrollo organizativo.
vd

- Serdn enunciadas las caracteristicas seleccionadas como mds importantes, justificando la
seleccion efectuada.
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