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Ordenan y clasifican las diferentes situaciones organizativas.

‘Son consecuencia de la historia, inquietudes y compromisos de cada
- organizacion.

' Se relaciona con aspectos de la intervencién educativa:

OModelo de educacion

OModelo de ensenanza

QEstructuras organizativas o modelos de formacién del profesorado.

Ayuda a comprender el funcionamiento de las organizaciones y su mejora.
Situarse en un determinado nivel es una circunstancia puntual esta sujeto a
los cambios que imponga el dinamismo de la realidad pasada y presente de
cada institucién.

Modelo organizativo entendido como recurso metodolégico de

‘conocimiento, interpretacién o explicacién de la realidad, ayuda a orientar
" laintervencion

|

organizativo, la historia institucional y sus inquietudes de mejora.

que aprende.

en las instituciones especializadas.

curricular, lo que incluye decisiones de aula y de la institucién.
Se hace imprescindible la actuacién colectiva.

Se avanza de los procesos de gestion a los procesos organizativos

Situacién de las instituciones es unica y particular de acuerdo a: la
incidencia del entorno, la relacion de sus componentes, la accién
diferenciada de la direccién, la forma en que se aplica el proceso

Las instituciones presentan diferentes estadios de desarrollo desde la
organizacion como marco/estructura del programa de intervencion, la
organizacion como contexto/texto de intervencién hasta la organizacion

Tradicionalmente los sistemas educativos, sociales o culturales,
determinaban el contenido y condiciones del proceso que se desarrollaba

Bajo una situacién de autonomia, se plantea el reto de la ordenacién
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Asigna un papel secundario a la organizacién, prioriza el

_programa de intervencion.
Papel de la organizacion es subsidiario y substituible.

Proceso organizativo actiia como soporte a un programa

_proporciona: espacios, tiempos, normativa, recursos y

cualquier otro requerimiento.

‘Adecua los recursos a las tareas asignadas de acuerdo a los
‘estandares establecidos.

Informacién y conocimientos normalizados.

Instalada en un enfoque cientifico - racional.
Paradigma educativo es el tecnolégico

Paradigma enseflanza/aprendizaje: presagio /producto -
proceso/producto.

Observa al profesional como un técnico,

Su modelo de formacion es cultural competencial..

g e r—

Implica una posicién activa por parte de las omnludones

Existencia de planteamientos institucionales: proyecto

Institucional, proyecto educativo, programa de intervencion,

que definen las metas de la organizacion,

Esto exige una toma de conciencia colectiva, vale decir,

compromisos mds alld del aula o de la accion individual del

profesor.

Implementacion de acciones que implican la modificacién de

las estructuras de funcionamiento, de actitudes y pricticas a

“nivel del personal, incorporar el trabajo colectivo y el

desarrollo de programas paralelos y complementarios,

La organzacion se visualiza como un contexto organizativo que

ayuda a conformar la formacién que se pretende impulsara

nivel del aula. ,

Instalada en un enfoque interpretativo simbélico.

Paradigma educativo es el cultural.

Paradigma ensefianza/aprendizaje: Mediacional.

(Observa al profesional como un técnico colaborativo.
umodelo de formacién es humanista personalista

\

Retos del Estadio |
OHacer de la organizacién ur
buena estructura de soporte
facilite y potencie el desarrollo
curriculum.

QJEl segundo reto seria pasar a
estadio superior que exige n
estructuras y de un cambio en
estrategias de funcionamiento.

UEstablecer estructuras de apoyo
desarrollo del curriculum, '
planteamientos  colaborativos
reconocer y utilizar estrategias «
dinamizacién adecuadas.
QPotenciacion  de la
colaborativa.
UPotenciacion de los
cooperativos, generando la posibiliday
de crear, conservar y transformar
cultura.

QCompartir convicciones
concepciones sobre la enseilanza y e
papel de los profesores.
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Estadios de

desarrollo
organizacional

La organizacién que
aprende

Lineamientos coherentes con los propésitos, proyecto
-educativo, proyecto curricular y sus actuaciones.
Valora el aprendizaje como base fundamental de la
organizacion.

capacidad para incorporar nuevas formas de hacer a la

El logro de la calidad total abarca todos y todas las
facetas de la organizacion.

por Katiuska Azolas Pérez

Se basa en el desarrollo de las personas y en su

institucién que trabaja.
Creen en su capacidad de dejar de ser lo que son y de
modificarse cuando sea necesario.

Desarrolla el autoaprendizaje, comprendiendo que este
permite el impulso organizativo hacia el futuro.
El proceso de aprendizaje es continuo, no segmentado,
centrado en los problemas, vinculado al contexto y
afecta a todos los miembros de la organizacién.
Instalada en un enfoque socio - critico.
Paradigma educativo es socio - critico. W
Paradigma cmﬁmu/apnndlnjez ccolém critico -
contextual, oy, .
Observaalprofcslomlcomolln ansform
u modelo de formacién es ideolégico, técr

maximizando el mnodmhnto
experiencia de los profesionales.
QFacilitar los esfuerzos e iniclat
locales.

UEstablecer redes de trabajo ¢
desarrollar relaciones de trabajo entre
diversas instituciones educativas del
mismo o distinto nivel.
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“La experiencia es el resultado, el signo y la recompensa de esta
interaccion del organismo y el ambiente, que cuando se realiza
plenamente es una transformacion de la interaccion

en participacion y comunicacion”

John Dewey

Ciertamente la transformacién, el cambio, son procesos complejos no solo de
instalar, sino que, también de comprender adecuadamente para poder lograrlos. El ordenar
y clasificar las diferentes situaciones organizativas, en este contexto, se constituye en una
accion relevante y necesaria, pues describe los distintos aspectos de la intervencién
educativa, permitiendo de esta manera, conocer la realidad a partir del andlisis de diferentes
propuestas en pos del desarrollo organizacional. Partiendo de la base que todas las
organizaciones tienen un nivel de desarrollo determinado como consecuencia de su historia,
inquietudes y compromisos, donde podemos hablar de un identidad propia, que no es
comparable con la de otras realidades, atendiendo de esta manera a la consideracion y
respeto por la diversidad de situaciones educativas y contextos que podemos observar en el
medio.

Estos niveles de desarrollo son los que constituyen los estadios de desarrollo
organizacional, que entenderemos como un conjunto de circunstancias que concurren en
una determinada realidad, relaciondndose con aspectos de la intervencion educativa como
lo son el modelo de educacion, de ensefianza, las estructuras organizativas o modelos de
formacién del profesorado. Esta delimitacién de niveles de desarrollo organizativo posibilita
la comprension del funcionamiento de las organizaciones, asi como también, de sus mejoras.
Entendiendo que el avance institucional de cada organizacién debe darse en funcién de su
proyecto pedagdgico y su compromiso socio — cultural, como premisa fundamental.

La posicidn de una organizacién, entonces, en un determinado estadio no
presupone, a priori, su buen funcionamiento, si no ha habido mejoras respecto a situaciones
anteriores, pues esta es una circunstancia puntual sujeta a los cambios que imponga el
dinamismo de la realidad. Asi como tampoco implica, que al estar en un estadio u otro la
organizacién sea “mejor o peor”, puesto que el modelo planteado es escalar y por tanto
necesariamente cada estadio implica al anterior. La permanencia en un estadio u otro
dependerd fundamentalmente de los contextos en que nos situemos y ciertamente del
grado de ordenacién y desarrollo que haya alcanzado la institucién. Puesto que el paso de
un estadio a otro conlleva transformaciones que afectan tanto a la ensefianza como al
modelo organizativo que la ampara. El modelo, en este caso, debe entenderse como un
recurso metodolégico de conocimiento, interpretacidon o explicacidon de la realidad, que a
partir de la distancia que coloca con la realidad permite ver globalidades y de esta forma
proporcionar elementos que orienten la reflexion, el andlisis y el cambio de la realidad en
pos de una mayor coherencia en las actuaciones practicas que se realizan.




Analizar y comprender los distintos niveles o estadios en los que las organizaciones
pueden situarse, permite entonces, identificar los niveles de autonomia y colaboracién
profesional que estas tienen, sus creencias y convicciones pedagodgicas e ideoldgicas, su
cultura, asi como también conocer la forma en que estas interpretan la realidad y que
explican sus decisiones y formas de actuar. Incorporando en ello el contexto socio — cultural
como sello distintivo de las organizaciones, expresado en la incidencia que tiene el entorno,
la relacidn que se establece entre sus componentes, la accién diferenciada de la direccidn, la
forma como se aplica el proceso organizativo, la historia institucional, sus inquietudes en
relacion a la mejora, entre algunos de los elementos que constituyen la personalidad de
cada institucion.

Pero, équé motiva a las instituciones a realizar cambios, a movilizarse de un estadio a
otro superior? La calidad, puede ser una respuesta bastante asertiva, y hoy en dia, una de las
metas mas codiciadas por las organizaciones, quienes al reconocerse y ser reconocidos,
como una organizacidn de calidad incrementan, no solo, su prestigio sino que fortalecen
todas las facetas de la organizacién, integrando diferentes vias de aprendizaje,
comprendiendo el aprendizaje como un proceso continuo, centrado en los problemas,
vinculado al contexto y afectando a todos los miembros de la organizacion.

Entonces, si se hablase de un nivel adecuado para cada institucién, este tendria que
ser aquel que le resulta Util a esa institucidon, considerando para ello su situacidén actual y sus
aspiraciones en funcidn de los recursos reales con los que cuenta, y a partir de ello es que la
posibilidad de preveer los cambios y tomar iniciativas al respecto es lo que nos hace
competitivos como organizacién. Debemos considerar ademds que al interior de una
institucion, en funcién de la cantidad de miembros y departamentos que la compongan,
podemos encontrar varios estadios organizativos, disfuncion que en la medida que la
organizacién esté conciente de ella, le permitira orientar procesos de cambio y promoverlos
en aquellas areas de menor nivel. Reconocerse en un estadio u otro permite generar
coherencia entre las formas del nivel organizativo alcanzado y las formas de entender la
educacién y su practica, asi mismo permite describir la realidad en la que nos situamos y
fundamentar la toma de decisiones, estableciendo un compromiso con la calidad, la que
apunta a disminuir las disfunciones y hacer mas coherente el funcionamiento de las
instituciones educativas. Como parte del espiral de la mejora que avanza desde Ia
ordenacion estructural de la organizacidon, su enriguecimiento como contexto, su
intervencion sobre él, es decir, la organizacion como texto y el establecimiento de
mecanismos que permitan el aprendizaje organizacional como una organizacion que
aprende.

“Un centro escolar no es fuerte tanto por los éxitos que ha alcanzado sino por la capacidad
que pueda tener de lograr nuevos logros cuando sea necesario. Por todo ello, conseqguir una
organizacion que aprende es un propdsito cada vez mds valioso en los periodos de grandes cambios
en el entorno escolar como los que estamos viviendo en los ultimos afios” (Antunez, 1994)

Pareciera entonces que necesitamos organizaciones atrevidas, audaces, capaces de
impulsar actitudes favorables al cambio y de transmitir determinados valores.
Organizaciones que observan en la autorevision de todas sus facetas una oportunidad para




analizar y reflexionar sobre sus objetivos, su sistema de relaciones, la coherencia ética de sus
practicas (racionalidad). Un oportunidad para cuestionarse respecto de como se adecuan a
los cambios sociales, al contexto (flexibilidad), el nivel de apertura que poseen al entorno
proximo y mediato (permeabilidad) y la capacidad de instalar estructuras y procesos de
funcionamiento con mecanismos de interrelacion (colegialidad). Impulsando, de esta forma,
el desarrollo de una mayor autonomia organizativa, el intercambio de experiencias, el
cambio en el discurso y de la prdctica, facilitando la promocion de la reflexién y Ia
colegialidad de las instituciones. Donde los integrantes del centro educativo se sientan
participes de un medio favorable a su desarrollo personal y los alumnos tengan un
encuentro productivo con el saber y desarrollen una nueva forma de entender la realidad
vital.

Y entonces parece pertinente preguntarse é¢qué condiciones son las que permiten a
las organizaciones movilizarse de un estadio a otro? ; écomo impulsar el cambio y desde
donde debe surgir esta iniciativa?; écdmo abordar, entonces, la resistencia al cambio? o mas
bien écomo fomentar la implicacidn en el cambio? Interrogantes que sin duda reafirman la
necesidad de contar con ciertas capacidades instaladas en las organizaciones para procurar
su avance hacia el camino de las organizaciones que aprenden, que de acuerdo a las
condiciones actuales de nuestra sociedad, son las que se esbozan como una respuesta a las
necesidades y demandas que la realidad dinamica y cambiante nos plantea dia a dia.

Transitar de una organizacion como marco/estructura del programa de intervencién
a una organizacién como contexto y luego avanzar a una organizacidon que aprende, es un
reto que supone un debate ideoldgico, colocar en marcha nuevas habilidades en las
personas y en las organizaciones, el cambio de las politicas organizativas, de las pautas de
trabajo y de las metodologias de formacidn, asi como el abordaje de las inercias personales e
institucionales que permitan generar el compromiso colectivo, el trabajo cooperativo vy la
autoevaluacion como requisitos esenciales para la mejora. Otorgandole especial valor al
aprendizaje continuo, cooperativo, propendiendo de esta manera al autoaprendizaje.

La organizacion entonces debe considerar que el paso de un estadio a otro
conlleva transformaciones que implicaran el desarrollo de ciertos aspectos al interior de
ella, como son los niveles de creatividad, contextualizacion interna, contextualizacién
externa, apertura a la comunidad, flexibilidad curricular, implicacién personal, implicacion
de la administracion educativa, participacion, horizontalidad en la toma de decisiones,
calidad de los recursos humanos, autoevaluacion institucional, exigencias de formacion
permanente contextualizada, entre otros aspectos, y que segun lo cercanas o lejanas que se
encuentren de un estadio u otro serd, también mayor o menor, su desarrollo y la posibilidad
de lograr transformaciones que puedan afectar tanto a la ensefianza como al modelo
organizativo.

Visto de esta forma, es posible afirmar, que las organizaciones educativas se
encuentran afectadas, tanto en sus aspectos organizativos como en los curriculares, por
cambios y transformaciones debidas a la evolucién de la sociedad de la informacion y del
conocimiento. (Castell, 2003). Asi mismo, Fullan (1992) y Bennet (1992) al respecto sefialan




qgue “los cambios y reformas deben pretender no la ejecucidon minuciosa y fiel del programa
previsto por la administracién, sino el desarrollo de las capacidades individuales y colectivas
y la facilitacién de las condiciones estructurales vy organizativas para que la institucién
escolar pueda decidir de manera autdnoma y competente las transformaciones que requiere
la evolucion del contexto. El cambio educativo no se reduce a la elaboraciéon de nuevas
estrategias para ejercitar reformas impuestas desde afuera sino que tiene que ver con el
desarrollo por parte de los individuos implicados de estrategias personales. De esta manera
el cambio educativo se convierte en una experiencia de aprendizaje y experimentacién para
las practicas y de las estructuras organizativas de la escuela, como de las percepciones de los
docentes y estudiantes sobre sus roles y responsabilidades. Es evidente que esta concepcién
de cambio solamente puede sobrevivir si se sustenta en una idea de la educacién como
desarrollo de la autonomia personal”.

Lograr internalizar, efectivamente, que el aprendizaje esencial es el aprendizaje de la
organizacién y que esto pasa por la implicacién de las personas, permitird que nos hagamos
cargo, entonces, de la integracién de otras disciplinas, de incrementar la preocupacién de la
institucion por los procesos, de generar las condiciones adecuadas para el desarrollo
personal y profesional adecuados, de potenciar la apertura mental a nuevos planteamientos
y las instancias de reflexién sobre la naturaleza del trabajo y su sentido, impulsando la
construccion de una vision compartida, como base para el andlisis y la intervencién sobre la
organizacién. Instalando el aprendizaje en equipo basado en el dialogo, desarrollando la
capacidad de eliminar los supuestos y los prejuicios, para ingresar al pensamiento conjunto
de manera autentica. Son algunas de las condiciones que posibilitan el avance de las
organizaciones de un estadio a otro, y que dan cuenta, en cierta medida; de su “crecimiento
o madurez” organizacional.

Avanzar al andlisis de los procesos organizativos como elemento clave es lo
gue permite visibilizar los grados de autonomia, la preocupacién instalada por las
organizaciones respecto al proceso de ensefianza — aprendizaje y el impulso a la actuacion
colectiva, que es la que instala la preocupacion y la accién en estos procesos. Retomar el
“impulso” desde la premisa en que convertirse en un buen profesor no es solo aprender a
ensefiar, sino que es una cuestién de descubrimiento personal, como sefiala Gairin, de
aprender a usar el propio yo. Intentando formar personas creativas, capaces de moverse y
de cambiar de acuerdo a las circunstancias, es decir, fomentar una formacién que parta del
intercambio de experiencias como modelo enriquecedor del saber hacer en lo pedagdgico.

En la medida que intentamos disminuir las disfunciones en las organizaciones,
debemos incrementar el nivel de compromiso y aumentar la coherencia de funcionamiento
de las instituciones educativas, para comprometernos efectivamente con la calidad. Lo que
también permite orientar los procesos de cambios.

Ahora bien al analizar nuestra propia realidad, podemos llegar a la conclusién, que
nuestras instituciones se movilizan en el primer estadio organizativo. Como estructura de
soporte, que soporte y al menos potencie el desarrollo del curriculum como reto, para luego
instalar el desafio en el siguiente estadio, exigiendo nuevas estructuras y el cambio de




estrategias de funcionamiento. Sin embargo para los requerimientos de esta nueva era no
parece ser suficiente. Es necesario potenciar la investigacién aplicada, cientifizar la accion
pedagdgica, es realmente una necesidad en nuestro pais (Chile), pues finalmente nuestra
capacidad de autocritica y revision de los procesos es bastante baja. Estableciéndose la
necesidad de fomentar el intercambio de experiencias se contribuye a modificar la practica
pedagégica y evaluativa, potenciando el dialogo reflexivo — critico entre profesores es una
manera de contribuir a su propio perfeccionamiento.

La generacién de una nueva cultura docente, surge entonces como una necesidad
vital para el cambio. Valorar la capacidad de transformarse en la organizaciéon y la
generacion de respuestas creativas a los factores cambiantes del entorno, debiesen ser
condiciones vitales en una organizacién que integra el aprendizaje en su propio trabajo.
Convertir el trabajo en una actividad innovadora, generando espacios para planificar, tomar
decisiones y potenciar una mayor autonomia para actuar, acompafiados necesariamente por
procesos de reflexion y analisis, propiciara el establecimiento de cambios estables vy
efectivos.

Cémo salir de procesos de trabajo ajustados al modelo clasico, que se apoyan en la
generaciéon de rutinas de trabajo bien establecidas, de programar esos procesos segun
ciertos o estdndares independientemente de las capacidades personales. Que regulan
minuciosamente el trabajo, privando de esta forma a las instituciones de la posibilidad de
fortalecer el aprendizaje y la innovacion, tendiendo mads bien a la regularizacion vy
estandarizacion del trabajo, anulando la posibilidad de incorporar ideas, procedimientos,
estrategias nuevas que permitan o abran la posibilidad de innovar. Cémo adaptarnos
entonces a esta realidad de incertidumbre, como recrear el saber para responder a estos
tiempos que se caracterizan por situarse en un entorno de cambios acelerados y un fuerte
dinamismo social y cultural. Es posible que se trate entonces de desafiar lo impuesto, de
atreverse a cambiar el estilo de liderazgo, de arriesgarse al aprendizaje de cuestiones
nuevas, para instalar, entonces, una légica distinta, cambiando las practicas a las que
estamos habituados. Aprender a situarnos en imaginarios distintos, que generen vy
despierten una nueva mentalidad y acciones, que permitan cuestionarnos lo que hacemos
para dar paso a nuevas respuestas frente a los desafios que nuestra sociedad nos presenta.

La efectividad de las organizaciones, justamente, se sitla en la capacidad de estas de
dar respuesta a los desafios que la sociedad vy las situaciones por las cuales atraviesan les
imponen. Constituir una malla colectiva de trabajo, de desempefios, de representaciones, de
calidad. Abriendo las puertas al aprendizaje permanente, a la experimentacion y a la
exploraciéon de soluciones, buscando establecer criterios compartidos y no practicas
repetitivas. Asi como la promocion de un trabajo generativo, permite que a partir del
aprendizaje podamos abordar situaciones como la presencia de conflictos entre los valores
de las personas y generar entonces procesos colectivos de formacidon que promuevan
multiples creatividades, compromisos y responsabilidades de los sujetos. Los procesos
reflexivos que puedan instalarse a partir de ello, son vitales para la generacidn de cambios
efectivos y estables que permitan actuar sobre la globalidad de los procesos de
transformacién educativa.




Iniciar un proceso de cambio requiere reconocer lo existente, quizds muchos de los
problemas que como pais enfrentamos frente a los procesos de innovacion y cambio tengan
gue ver precisamente con que entendemos que estos implican un cambio radical que debe
anular los procesos y procedimientos ya existentes. Reconocer lo existente, sus alcances y
sus limitaciones, posibilita nuestra apertura hacia las nuevas demandas y exigencias que el
entorno nos impone, reconociendo fortalezas, posibilidades, oportunidades y desafios que
puedan presentarse en este contexto.

Otro elemento importante en este aspecto, es la promocion de espacios de
autodesarrollo, generando asi instancias que permitan elevar al maximo los potenciales
personales y profesionales. Fomentar la capacidad de trabajo en equipo, abriendo los
espacios de dialogo para que puedan fluir las interpretaciones individuales y crear de esta
forma un pensamiento de conjunto, reconociendo al otro como un opuesto complementario
y no como un opuesto excluyente, reconociendo y asumiendo los conflictos como un
proceso habitual de la presencia de la diversidad en las instituciones, y promoviendo un
trabajo de equipo que supere la cultura del aislamiento, a la que estamos tan
acostumbrados.

Sabemos que el cambio provoca miedos, angustias y preocupaciones, que implica
aprender una y otra vez, y por sobre todo instalar la conviccidn en la organizaciones de que
el error es una oportunidad de aprendizaje, que permite reconstruir, pensar y reflexionar,
desterrando el temor que tenemos tan instalado de equivocarnos. La cultura del fracaso es
un punto importante sobre el cual debemos trabajar, pues es uno de los elementos que mas
a dafado a nuestro sistema educativo.

Si pensamos solo en la introduccién de las tecnologias de la informacién, de la
comunicacion y del Internet en el marco educativo y que esto evidentemente induce a
cambios y transformaciones, y que, al mismo tiempo, las personas que conforman la
institucion, los profesores usuarios potenciales de las nuevas tecnologias, pudieran
reaccionar frente a esto como la mayoria de los ciudadanos: adaptando su uso a las
necesidades sentidas y percibidas como lo plantea Castell (1996 — 2000), podriamos apostar
a que la transformacidn seria exitosa, pues implicaria ir mas alld de la formacion, implicaria
el establecimiento de un cambio de mentalidad.
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