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RESUMEN: Los directivos desempenan un papel crucial en el éxito de las refor-
mas e innovaciones cuando actian como agentes de cambio. La presente aportacion
caracteriza el agente de cambio, reparando en sus principales cualidades, capacida-
des y actitudes; también, destaca la importancia de una intervencién que prime la
vision global y estratégica frente a intervenciones parciales, gestione y lidere a la vez
y asuma la necesidad permanente de aprender de la practica.

Las actuaciones de los agentes de cambio no acostumbran a desempenarse en
un escenario de facilidades y, a menudo, se encuentran con determinadas problema-
ticas y resistencias que dificultan la implantacion de las mejoras institucionales pre-
tendidas. En cualquier caso, avanzar en el desarrollo de organizaciones educativas
exitosas exige otorgar a los agentes de cambio un cierto liderazgo capaz de contribuir
al desarrollo de las mismas.
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Finalmente, la confluencia que tienen el desarrollo curricular, el desarrollo
organizativo y el desarrollo profesional en los procesos de eficacia y mejora de los
centros educativos nos hace recordar la importancia de que el liderazgo para el
cambio se centre, sobre todo, en lo académico. La posicion, actividad y efectividad
de los lideres académicos resulta, al respecto, substancial.

Palabras clave: agente de cambio, direcciéon para el cambio, resistencias al
cambio, innovacion educativa.

SUMMARY: Directors play a crucial role in the success of reforms and innova-
tions when they act as agents of change. This contribution characterises agents of
change, examining their main qualities, capacities and attitudes; it also highlights the
importance of an intervention that rewards a global and strategic vision, as opposed
to biased interventions, that manages and leads at the same time and that assumes
the permanent need to learn from experience.

The actions of agents of change do not tend to take place in easy scenarios, and
often encounter certain problems and resistances that make it hard to implant the ins-
titutional improvements being sought. In whatever case, advancing the development
of successful educational organisations requires granting agents of change a certain
leadership that is able to contribute to the development of the same.

Finally, the confluence between curricular development, organisational deve-
lopment and professional development in efficiency and improvement processes at
education centres reminds us of the importance of leadership in the change being
focused, most of all, on academic aspects. The position, activity and effectiveness of
academic leaders are, in this respect, substantial.

Key words: agent of change, direction for change, resistance to change, educa-
tional innovation.

RESUME: Les dirigeants jouent un role crucial dans le succeés des réformes
et des innovations lorsqu’ils agissent en tant qu’agents de changement. Cet article
caractérise l'agent de changement, en s’attachant a ses principales qualités, capacités
et attitudes; il souligne aussi I'importance d’une intervention valorisant la vision glo-
bale et stratégique, freinant les interventions partielles, gérant et dirigeant a la fois, et
assumant la nécessité permanente d’apprendre a partir de la pratique.

Les actions des agents de changement ne se déroulent habituellement pas dans
un contexte de facilités, et 'on rencontre souvent des problématiques et des résistan-
ces déterminées qui font obstacle a 'implantation des améliorations institutionnelles
recherchées. Dans tous les cas, avancer dans le développement d’organisations édu-
catives a succes implique de déléguer aux agents de changement une certaine forme
de leadership susceptible de contribuer au développement de ces derniéres.

Finalement, la confluence que présentent le développement curriculaire, le
développement organisationnel et le développement professionnel dans les proces-
sus d’efficience et d’amélioration des centres éducatifs nous rappelle 'importance
du fait que le leadership pour le changement soit surtout centré sur les données
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académiques. La position, l'activité et le caractere effectif des leaders académiques
est donc substantielle en la matiere.

Mots clés: agent de changement, direction pour le changement, résistances au
changement, innovation éducative.

El cambio no es so6lo una necesidad sino una realidad que se impone en
nuestras sociedades dinamicas y en constante transformacién. Promueven y
aspiran al cambio tanto los sistemas como las instituciones educativas y no son
ajenos a €l todos los profesionales que en ellas actian. Estos muchas veces los
aplican pero cada vez mas los impulsan y conforman a partir de sus iniciativas y
COMpPromisos.

De todos los cambios posibles, nos interesan los que se vinculan a la mejora
y los que tienen el foco en la vida de las instituciones. Asi, la presente aportacion
alude a las innovaciones o cambios contextuales vinculados a las organizaciones y
a la institucionalizacion de los cambios que se promueven en ellas.

Como punto de partida asumimos, asimismo y a partir de Fullan (2002), las
lecciones basicas del nuevo paradigma del cambio: lo importante no se puede
imponer por mandato; el cambio es un viaje, no un proyecto establecido; los
problemas son nuestros amigos; la vision y la planificacion estratégica son
posteriores; el individualismo y el colectivismo deben tener un poder equitativo; ni
la centralizacion ni la descentralizacion funcionan; las conexiones con el entorno
mas amplio son esenciales para el éxito; y todas las personas son agentes de
cambio.

Precisamente, nos centramos en la figura del agente de cambio como un
facilitador y favorecedor del desarrollo en las organizaciones educativas. En
particular, desengranamos las piezas que forman a un profesional de la educacion
capaz de promover y dirigir el cambio de nuestras instituciones educativas.

1. LOS DIRECTIVOS COMO AGENTES DE CAMBIO

Los elementos que intervienen en los procesos de cambio en las organizaciones
educativas son amplios y diversos. El rol ejercido por los directivos cobra, entre
ellos, gran importancia por su relevancia, su responsabilidad y su representacion
delante del cambio y del desarrollo organizacional.

A menudo, la literatura sobre la tematica tiende a confrontar los conceptos
de lider y de directivo. Al respecto, Whithaker (1988: 100) procura aportar luz
estableciendo que el liderazgo se interesa por el comportamiento personal e
interpersonal, desde un enfoque orientado al futuro, al cambio y al desarrollo,
la calidad y la eficacia; mientras que la direccion se preocupa por estructuras
metodicas, mantener las funciones diarias, asegurar que el trabajo se haga, controlar
resultados e implicaciones y la eficiencia.
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Sin embargo, mas alla de los matices senalados, compartimos con este mismo
autor que no se trata tanto de ver si hay que tener directivos o lideres, sino
mas bien de tomar conciencia de sus diferencias y saber cudndo y coémo ser un
director eficiente o un lider efectivo. Al respecto, nos referiremos para ambos
casos, de aqui en adelante, a los agentes de cambio como motores del desarrollo
organizacional.

Hablamos de agentes de cambio entendiendo que pueden ser varios los que
intervienen en una organizacién. Asi, podemos decir con Lorenzo que el liderazgo
se podria conceptualizar como:

Una funcién inherente a todo grupo vy, por extension, a toda institucion. Por eso
cada vez se habla mas de liderazgo y menos de lider. Se tiende a verlo menos como
una caracteristica individual y carismatica, y mas como una funcién que se da en
toda institucién, consustancial a todo grupo humano, lo mismo que es inherente
la necesidad de mejorar, la funcién de presion y control sobre sus miembros, el
desarrollo profesional, la construccion de la mision institucional especifica o la
satisfaccion de los miembros (2004: 195 y ss.).

Se situarfan en esta perspectiva algunas teorias de liderazgo como la del
camino-meta de House (1977), el liderazgo situacional de Hersey y Blanchard
(1979) o el lider-participacion de Wroom vy Yetton (1973), por destacar algunos de
los principales y cldsicos referentes.

Pero tan importante como la funcién es la forma de su ejercicio. Recordamos
que el agente de cambio se vincula muy directamente por su influencia en la
toma de decisiones y en la direccion de las mismas (Blanchard y Miller, 2005). Al
respecto, siguiendo a Gonzalez (2002: 143), encontramos, principalmente, cuatro
tipos de mandos: autocritico, democritico, permisivo y anirquico. Estos, a su vez,
conducen a un trato diferenciado hacia las personas que puede ser de amigo,
componedor, derrotista, productivista o integrador.

No existe, «a priori», un estilo mejor que otro, sino que éste depende del
contexto, por lo que resulta adecuado combinar estilos en funcion de las diversas
situaciones que tienen lugar en la realidad institucional, tal y como senala Tejada
(1998: 110).

El desempeno de un liderazgo transformacional por parte de los agentes
de cambio, si nos referimos a la orientacion de la intervencion, implica que los
protagonistas determinen su propia actuacion (Bass, 1988; Bass y Avolio, 1994).
Aqui, el agente de cambio tiene clara la vision institucional, se muestra motivado
para conseguir los objetivos de la organizacién y procura una dindmica facilitadora
de la innovacion.

No obstante, no conviene descuidar las aportaciones de Habermas (1982,
1989) cuando establece que en la accion, en sus posibilidades y en sus derechos
todos somos iguales y se presupone que todos tenemos el mismo poder. Por ello,
el agente de cambio debe preocuparse para que los intereses de todos pesen igual
o que todos tengan los mismos derechos y deberes.
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Por udltimo y en el ambito pedagdgico, Sergiovanni (1984, en Lopez Yanez,
1991: 328) establece que el agente de cambio debe ejercer un liderazgo técnico
que, bdsicamente, se preocupe por incluir planificacion, gestion del tiempo,
organizacion y coordinacion; incorporar relaciones interpersonales y procesos
participativos en la toma de decisiones; diagnosticar problemas, orientar, supervisar
y tener conocimientos curriculares basicos; clarificar las metas y todo aquello
importante y valioso para la institucion; y conocer y compartir los aspectos de
identidad de la institucion.

2. CARACTERIZACION DEL AGENTE DE CAMBIO

Las instituciones de calidad acostumbran a requerir poca direccion, pero
implican importantes esfuerzos en el aumento de la motivacion, para impulsar
el cambio y el desarrollo organizacional. Al respecto, el agente de cambio podria
caracterizarse por (Gonzalez, 2005: 85):

e Vision clara de la razén de ser o de las funciones a desarrollar, asi como
de lo que se debe ser en el futuro y de los factores clave para alcanzar el
€xito.

e Vision emprendedora de como serd la organizacion en el futuro, buscando
el cambio creativo y la mejora continua de la organizacion.

e  Comunicacion de la vision acerca de la organizacion, asi como de la
mision y valores de la misma.

e Concienciacion, compromiso e implicacion en el desarrollo de una cultura
de la excelencia, basada en unos valores de servicio publico, bisqueda
continua del bienestar social y principios éticos.

e Motivacion, apoyo y reconocimiento de los equipos y personas y
participacién de todo el personal.

e  Garantizar el desarrollo, implantacion y mejora continua del sistema de
gestion de la organizacion.

e Implicacion con usuarios, colaboradores/aliados y representantes de la
sociedad.

Ademads, los agentes de cambio también deben tener en cuenta aquellas
cuestiones a las que los miembros de una organizacion suelen dar mas valor y
que, seglin Gonzalez (2005: 86), tienen que ver con el respeto por su trabajo, un
trabajo interesante y creativo, reconocimiento personal por el trabajo bien hecho,
oportunidades para desarrollar habilidades, posibilidad de aportar ideas y que
sean tomadas en consideracion, autonomia, conocer los resultados del trabajo que
se realiza, trabajar para mandos eficientes, desafio y una comunicacion efectiva e
informacion.

Atender a todos los requerimientos senalados implica disponer de toda una
serie de capacidades que permitan al agente de cambio desarrollar una intervencion
satisfactoria (Hoyle et al., 1998). Algunas de estas capacidades se vinculan con los
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ambitos cognitivos, de interaccion, de innovacion y de la motivacion, tal y como
recoge el Cuadro 1.

Cuapro 1. Capacidades de la persona que lidera segtin Alvarez (1998: 85 y ss.)

Capacidades

— Facilidad para hacer resimenes y sintesis de informaciéon de manera
que sea comprensible.

Cognitivas — Seleccionar y ofrecer una informacion valida y necesaria.

— Crear canales de comunicacion ascendente, descendente y lateral
por los que fluya la informacion.

— Capacidad para seleccionar y articular un equipo eficaz como valor
anadido.

De interaccion | - Crear un equipo mediante una interaccion constructiva.

— Ayudar a crecer a los que trabajan contigo.

— Preocupacién por el equipo y por su desarrollo profesional.

— Aceptar el cambio y asumir el riesgo.

— Saber que se puede desandar lo desandado y volver a empezar.

— Aprender permanentemente, con conviccion, para incorporar los
nuevos esquemas mentales que puedan ofrecer los demds.

De innovacion

- Saber interesar a todo el personal alrededor de un proyecto que

Motivacionales o . ) .
ilusione y anime a trabajar colaborativamente por su desarrollo.

Como vamos conociendo, la esfera humana es un factor determinante en
el quehacer del agente de cambio. Isaacs (2004: 178 y ant.) destaca, al respecto,
hasta cinco cualidades basicas para aquellas personas que ejercen funciones
directivas y que debieran tener muy presentes cuando promueven procesos de
cambio y desarrollo organizacional. Algunas de estas cualidades también fueron
apuntadas por Leithwood y Riehl (2003) que las relacionaban con el éxito cuando
respondian a las oportunidades, a los desafios o al rendir cuentas, entre otras
cuestiones.

e  Fortaleza, para afrontar situaciones problematicas y proyectos necesarios
que contribuyen a la mejora y el desarrollo de la institucion.

e Responsabilidad, para prever las consecuencias de las decisiones tomadas
y asumir las consecuencias de las mismas.

e Sencillez, para establecer relaciones solidas con los demis, sin dobleces
y de forma auténtica.

e Cordialidad, para relacionarse con los demas, establecer vinculos con los
otros porque son importantes en ambas direcciones.

e Optimismo, para optimizar y aprovechar al maximo cada situacion,
reconociendo deficiencias y problemas, rectificando cuando sea preciso
y sabiendo dar el justo y positivo sentido del humor.
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Capacidades y cualidades vinculadas llevan implicitas la adquisicion y la
practica de unas determinadas actitudes. Algunas destacadas por Sienz (2002: 139)
serian las siguientes:

e Elevado nivel de automotivacion para ejercer la direccion.

e Grado de interés en el puesto que ocupa.

e Predisposicion a liderar la organizacion.

e Disponibilidad para relacionarse con otras instituciones.

e Disposicion para asumir el cardcter representativo y relacionarse con
otras instituciones.

e  Capacidad para resolver conflictos.

e Disponibilidad para promover proyectos educativos innovadores.

e Disposicion para realizar su actividad en situacion de especial tension.

Probablemente, las caracteristicas, capacidades, cualidades y actitudes
mencionadas y debidamente integradas permiten definir un perfil mas completo
del agente de cambio. En esta linea, coincidimos con el modelo comprensivo de
Nieto (2002: 282 y ss.) cuando considera que su liderazgo principalmente se
debe a:

e  Partir de una sdlida fundamentacion en principios y normas que guien
el proceso organizativo, asumiendo una concepcion de la institucion
como una comunidad asentada sobre la base de la comunicacion y la
participacion.

e Asumir una perspectiva personalista, basada en la atencion al aspecto
humano desde una flexibilidad tanto en las relaciones como en la propia
concepcion de la organizacion.

e Tener una amplia vision de la organizacion, para prestar atencion
simultineamente a mayorias y a grupos minoritarios, dentro del contexto
cada vez mas cambiante de nuestra sociedad.

e Entender la actividad directiva como una tarea participativa y conjunta,
en la que desde un velado protagonismo dinamice a los integrantes de
la organizacién en el planteamiento de problemas y en la buisqueda
de soluciones.

e Saber comunicar su concepcion organizativa e interesar a todos para
abordar conjuntamente las metas establecidas.

e Tenerla creatividad y autonomia que le permitan configurar la organizacion
de una manera peculiar y orientarla hacia ambiciosas metas.

e Asumir los valores vigentes en la sociedad y tenerlos presentes en todo
momento como guia de la funcion directiva.

e  Estar abierto a una constante actualizacion para buscar la mejora de todos
los elementos de la organizacion.

Desde estas consideraciones, y teniendo como eje transversal la participacion
de la comunidad educativa, el agente de cambio puede constituirse en un referente
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principal en el desarrollo de las organizaciones, garantizando su funcionamiento y
aportando satisfactoriedad y eficiencia en relacion a las metas que las instituciones
tienen establecidas.

3. LA INTERVENCION DEL AGENTE DE CAMBIO EN LOS PROCESOS EDUCATIVOS Y DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

La invitacion que Freire (1969) hace a los agentes educativos, en su rol de
lideres educativos, es que se transformen en agentes de cambio que viven y
producen en una comunidad educativa. Trabajan en su comunidad incrementando
su sensibilidad y su criticidad para promover acciones significativas, no solo para
los individuos sino también para sus comunidades. El compromiso con el entorno
es ampliamente destacado por Hargreaves y Fink (2005). Para Freire (1998), el lider
educativo no es el traductor de los suenos de otros, sino el creador, recreador y
energizador de esperanzas de justicia, igualdad y respeto.

Hargreaves y Hopkins (1991) destacan que hay mayores posibilidades de éxito
ante la innovacion, cuando el agente educativo como agente de cambio:

e Inspira compromiso en la mision de la organizacion y es un habil
comunicador, suministrando a todos sus miembros informacion sobre
acontecimientos y decisiones importantes.

e Coordina el trabajo de la organizacion asignando roles y delegando
responsabilidades dentro de una estructura que ayuda a la colaboracion
entre la organizacion y sus miembros.

e Se involucra activa y visiblemente en la planificacion e implementacion
del cambio, estando, al mismo tiempo, dispuesto a delegar y valorar las
contribuciones de todos.

e Escucha y responde positivamente a las ideas y quejas de los miembros
de la comunidad, sin amenazar ni violentar sus sentimientos.

e Escapazde poneren duda lo que estd dado por sentado en la organizacion,
anticipar problemas y describir oportunidades.

e Cuida apasionadamente de la organizacion, de sus miembros y de su
reputacion, pero teniendo la capacidad objetiva para valorar fuerzas y
debilidades en orden a preservar y construir una mejor realizacion de la
practica y remediar deficiencias.

e Enfatiza la calidad del proceso educativo y tiene altas expectativas
y positivas, dindose cuenta, al mismo tiempo, de qué tipo de ayuda y
estimulos son necesarios para mejorar.

e  Esentusiasta con la innovacion, pero prudente en controlar la marcha del
cambio.

Si concretamos la innovacion en la forma de proyectos, Fullan (1985, a partir
de Tejada, 1998: 100) destaca toda una serie de apreciaciones y sugerencias utiles
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que deben considerarse para el desarrollo de los mismos y que, en sintesis, vienen
a decir lo siguiente:

e  Actuar es mejor que planificar.

e Eldirector no es la clave de la innovacion. Aunque su papel es importante,
existen otras muchas personas.

e Pensar que se pueden crear sentimientos de pertenencia al principio de
un proyecto es ridiculo. El sentido de pertenencia y de implicacion se
construye y desarrolla a lo largo del proceso de mejora.

e La ayuda y el apoyo dado después de la planificacion y la formacion
inicial para el proyecto son cruciales.

e La coercion no siempre es mala. Una presion firme acompanada de las
ayudas necesarias puede situar un proyecto en el camino del éxito.

e Nuevos programas y practicas importadas de otras situaciones también
ofrecen una alternativa viable, efectiva en costos, para los planes de
desarrollo organizacional.

Situados en el contexto organizacional, el papel que el agente de cambio debe
desarrollar ante la innovacion podria consistir, como han apuntado Leithwood y
Montgomery (1986), en la construccion y el mantenimiento de relaciones entre
los profesionales; proporcionar conocimientos y destrezas; recoger informacion;
utilizar su autoridad formal; tener trato directo con los usuarios; asistir y ayudar
a los profesionales en sus tareas cotidianas; facilitar las comunicaciones dentro
de la institucién; proporcionar informacion; facilitar la relacion entre el centro y
la comunidad; establecer objetivos y prioridades en la planificacion estratégica; o
establecer mecanismos de autoevaluacion; entre otras cuestiones.

Cualquier proceso de cambio requiere del compromiso y la implicacion de
profesionales diversos, que pueden intervenir sea como destinatarios, sea como
dinamizadores del mismo. El agente de cambio se identifica aqui con el profesional
que centra las acciones de promocion y direccion del cambio.

El desarrollo organizacional precisa la implicacion adecuada de los distintos
elementos de la organizacion, pero también la de una figura capaz de canalizar la
informacion producida, conocedora del sistema organizacional y de las alianzas
formales, asi como portadora de credibilidad por su mayor experiencia, autoridad
y otros factores determinantes en los procesos de cambio y mejora. Asi, el agente
de cambio:

Es aquel profesional con capacidad para influir en la gente y de promover el cam-
bio, que debidamente preparado actuard sobre el entorno para conducir y posibi-
litar la implantacion del cambio planificado (Pont y Teixidor, 2002: 70).

El agente de cambio actia sobre la estructura, la tecnologia, el ambiente o las
personas para facilitar la implantaciéon del cambio deseado por la organizacion.
Debe favorecer el cambio en si mismo y en los comportamientos de las personas,
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asegurando los recursos necesarios y actuando sobre las manifestaciones que
reflejen bienestar y reactividad.

Precisamente, la actuacion sobre las personas refuerza el rol facilitador del
agente de cambio. Por ello, es oportuno proporcionar suficiente informacion,
consejos, acompanamiento, participacion, apoyo, motivacion, etc., que orienten
la toma de conciencia colectiva en relacion al cambio a realizar y las necesidades
que lo justifican.

Estas acciones se veran reforzadas y potenciadas en la medida que se den
unas determinadas condiciones como, por ejemplo, una cultura que valora el
cambio como positivo, la existencia de mecanismos dirigidos a la implicacion y la
participacion de los miembros de la organizacion o una planificacién que tome en
cuenta las acciones oportunas para vencer las posibles resistencias.

Algunas de las competencias generales que un agente de cambio debe
demostrar en la accidn estdn en consonancia con las ya mencionadas por Pont y
Teixidor (2002: 70):

e Comprender la complejidad del ser humano, su percepcion, reacciones
cognitivas y emotivas frente al cambio y sus motivaciones personales y
profesionales.

e Actuar en el marco de unos valores éticos con vistas a la promocion del
cambio.

e Conocer y comprender ideologias, contextos, tradiciones, culturas,
creencias y valores de las organizaciones y de las personas afectadas por
el cambio.

e Liderar e influir en los equipos, motivar a las personas y descubrir su
potencial, desarrollar un clima de confianza y crear sentimientos de
implicacion proactiva.

e Planificar y desarrollar estrategias para actuar en la complejidad y liderar
un cambio planificado.

e Efectuar el seguimiento y la integracion del cambio.

También, el agente de cambio debe ser un referente de las actitudes que se
desean desarrollar, mejorando asi su credibilidad, la aceptacion y la autoridad
moral para impulsar el cambio. Igualmente, tiene que demostrar voluntad, fuerza
necesaria y conviccion para vencer los obstaculos que se vayan presentando. No
se trata de realizar actos de fe, sino de estar intimamente persuadido de que el
cambio a efectuar es positivo para las personas y la organizacion.

Las actuaciones a impulsar pueden y deben considerar algunos referentes
esenciales concretados a continuacion (Gairin, 2004, 2007).

a) Vision global y holistica
Es preciso contar con visiones globales, compromisos generales y dindmicas

holisticas. Esta vision ya fue destacada por Beare, Caldwell y Millikan (1992) cuando
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se referian a los directivos y abogaban por el andlisis de las generalizaciones sobre
su actuacion, superando los estudios de direccion que, durante muchos anos, se
centraron en la actividad obviando las interrelaciones.

La idea de disponer de una vision global, lejos de contradecirse con el respeto
a las particularidades, queda reforzada actualmente cuando se reconoce la variedad
de personas y circunstancias que concurren en una organizacion educativa. Las
diferencias de origen, culturales y de intereses justifican el trabajo por la asuncion
de la diversidad como un bien deseable y gestionable, que no puede obviar la
presentacion de escenarios de futuro donde los diversos intereses se integren.

Se trata, en este contexto, de apreciar las sinergias culturales, de asumir la
diversidad de planteamientos, de promover la comunicacion y de practicar, como
propuesta, la colaboracion interpersonal y la cooperacion colectiva, en el marco
de proyectos colectivos de futuro.

b)  Gestionar y liderar

El agente de cambio debe gestionar y liderar; en el primer caso, organizando
la practica y garantizando su ejecucion; y en el segundo, promoviendo una vision
compartida, base para la definicion de estrategias necesarias que permitan avanzar
en esa direccion. En este sentido,

Los trabajos siguen constatando que nuestros directores y directoras se quedan
normalmente en el nivel de gestor de los recursos del centro. El liderazgo que ejer-
cen es mas bien defensivo, reactivo y de supervivencia, en el sentido de que tienen
que trabajar tirando de colegas, padres o alumnos frecuentemente desanimados,
desinteresados y quemados, cuando no agresivos. Tal es justamente la antitesis del
liderazgo (Lorenzo, 2008: 1606).

Los procesos organizativos cldsicos (delegacion de tareas, supervision y
control) son importantes, pero el liderazgo serda fundamental para la potenciacion
y el desarrollo de una nueva cultura y con ella la atencién de las emociones y los
sentimientos de todos los implicados.

Actuar en y desde lo pedagogico supone progresivamente diluir el liderazgo
personal y el liderazgo del grupo e incluso pensar en su sustitucion por la aparicion
de profesionales conscientes y responsables de su trabajo y de comunidades
educativas comprometidas con los procesos educativos. En este sentido:

Es preciso caminar hacia una progresiva redistribucion del liderazgo que incluya
no solo el profesorado que no desempena cargos de gestion, sino también a las
familias, a ciudadanos de la comunidad y a los propios alumnos, cuyo liderazgo
en relacion a sus companeros es uno de los recursos educativos mds infrautilizados
(San Fabidn, 2003: 2).

En udltimo extremo, podriamos apostar por un liderazgo cooperativo con
compromiso social. Su articulacion podria hacerse a partir de un contrato social,
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concebido como la responsabilidad colectiva que un conjunto de actores asumen
en el seno de un proyecto que busca (Gather, 2004: 158):

e Explotar de manera 6ptima la autonomia de accion disponible.

e Encontrar una organizacion interna que permita una gestion optima.

e  Conseguir la implicacion y participacion de los profesionales.

e  Potenciar la disponibilidad de los miembros para trabajar en equipo.

e Favorecer la conciencia de que todos los miembros del equipo son un
recurso que puede contribuir a reforzar el proceso de desarrollo.

e Favorecer la resolucion de problemas mediante la estimulacion de la
controversia y la toma colectiva de decisiones.

e Implicar a los miembros en un plan participativo de evaluaciéon continua
y planificacion evolutiva.

o) Intervencion, andlisis y aprendizaje permanente

Promover el cambio incluye gestionar la incertidumbre sobre un futuro que
no conocemos. Las actuaciones pueden considerarse, al respecto, como hipdtesis a
contrastar y verificar en la practica, precisando de la evaluacion y autorregulacion
continua que permita las respuestas mds ajustadas y posibles. Mas alla de las
actividades a considerar (Cuadro 2), se trata de desarrollar y hacer efectiva la
actitud positiva y permanente ante el cambio que les caracteriza.

Cuabro 2. Espacios de intervencion

ESPACIOS DE INTERVENCION ACTIVIDADES GENERALES
A . . Diagnosticar necesidades A
Clarificar propdsitos £
A Planificar P
P Acompanar procesos Orientar N
o Sistematizar
v Formar R
. Compartir recursos A
O | | Gestionar recursos . .
Realizar seguimiento
Evaluar logros Evaluar el impacto I
Institucionalizacion
Mantener un buen clima N
Establecer reconocimientos N
Promover la moral de los . ) .
Difundir experiencias e)
grupos Fomentar redes v
Gestionar el conocimiento Reflexionar sobre nuevas tematicas A
A Impulsar una nueva cultura Generar variados compromisos
. . - Trasladar apoyos y criticas R
¥ | Mediar ante la administracion poyos y . v
Colaborar en programas de cambio
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Tan importante como delimitar lo que hay que hacer es analizar los efectos
de la acciéon y aprender de la propia practica. Conseguir un nivel de implicacion,
desarrollo y compromiso de los agentes de cambio no puede soslayar el considerar la
practica profesional como el marco adecuado para el aprendizaje organizacional.

Ademas, los procesos de cambio promovidos deben considerar las actuaciones
dirigidas a autorregular el proceso y las orientadas a disminuir las resistencias
al cambio, a través de algunas de las actividades vinculadas a la generacion del
cambio organizacional recogidas en el Grafico 1. Esto es y entre otras cuestiones,
enfatizar en los procesos informativos, promover la participacion, actuar
gradualmente, buscar el consenso de las personas clave, negociar, atender los
procesos formativos, evitar contradicciones u otras actuaciones que pueden
ayudar a eliminar parte de las resistencias y permitir avanzar en los propésitos
del desarrollo organizacional.

Grarico 1. Modelo conceptual para promover procesos de cambio (Gairin y otros, 2006)

Difundir los datos

INFORMAR CONTEXTUALIZAR

Constrastacion personal

mediante grupos de

-Dosier de prensa discusion, mesas de debate,

_Resumen del estudio entrevistas colectivas, etc.

-Esquemas de trabajo \ / Contrastacion practica
ACTUAR organizativa de familias,

- profesores, alumnado,
Propuestas sobre iniciativas  personal de apoyo...
relacionadas con:

Mediante:

-Mejorar rendimiento

Modificar los datos
pepljeal g| Jewlojsuel |

-Fortalecer equipos \
/ pedagogicos CAMBIAR
DIFUNDIR -Evaluar procesos -Percepciones,
Nueva informacién sobre: ) expectativas, practicas de la
comunidad educativa
-Procesos exitosos
-Elementos de la

-Compromisos de futuro intervencion educativa

-Cambios de funcionamiento -Procesos inadecuados

Diseminar los resultados

4. LAS RESISTENCIAS AL CAMBIO QUE DEBEMOS CONSIDERAR

Los agentes de cambio no siempre tienen un camino facil en la promocién del
desarrollo organizacional. En ocasiones, topan con determinadas problematicas
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y resistencias que dificultan la consecucion de los objetivos propuestos para la
mejora institucional, tal y como destaca Coronel (1996):

e Los directores siguen trabajando mds como administradores, mostrandose
poco eficaces en la gestion del cambio.

e Aquellos que se muestran implicados con el cambio lo hacen mis como
lideres instructivos, siendo insuficiente su actuacion si no se dan otra
serie de condiciones.

e Los directivos no son expertos en todas las areas, tienen muchas cosas que
hacer y acumulan una gran carga de responsabilidades administrativas en
detrimento de la gestion de la innovacion.

e A pesar de los esfuerzos, la realidad manifiesta que existen pocos agentes
dinamicos de cambio.

Otras resistencias que complican la gestion del cambio en los centros
educativos se vinculan, para Tejada (1998: 121), a la modalidad de acceso y a las
condiciones de ocupacion de cargos directivos, la permanencia excesiva en el
cargo, una deficiente preparacion inicial, abarcar demasiadas funciones y carecer
de competencias, disponer de poca autonomia ante la presion normativa y un
exceso de burocracia en la funcién directiva.

Al margen de resistencias procedentes de factores externos mencionados,
también suele haber otras mas vinculadas a cuestiones personales y organizativas,
tal y como recogemos en el Cuadro 3.

Cuapro 3. Resistencias personales y organizativas al cambio
(a partir de Whithaker, 1998; y Plant, 1990)

PERSONALES ORGANIZATIVAS
Lo habiamos intentado antes y no funciond. | Miedo a lo desconocido.
No tenemos tiempo. Falta de informacion.
Volvamos a la realidad. Informacién incorrecta.
No tenemos los recursos necesarios. Factores historicos.
No puedes ensenar ardides nuevos a un Amenaza para las habilidades y capacidad
perro viejo. de estudio.
Otra vez €so no! Amenazas al estatus.
Nos hemos arreglado mucho tiempo sin Amenaza a la base del poder.
esto. Nula percepcion de utilidad.
Formemos un grupo de trabajo. Poca confianza en una cultura organizativa.
No funcionari en tu departamento. Relaciones personales pobres.

Esperemos hasta que las cosas se asienten. |Miedo al fracaso.

Miedo a parecer estipido.

Reticencia a experimentar.

Limite de fronteras.

Reticencia a continuar.

Fuerte paridad con las normas del grupo.

© Ediciones Universidad de Salamanca Ensefianza, 26, 2008, pp. 187-206



JOAQUIN GAIRIN SALLAN Y JOSE LUIS MUNOZ MORENO 201
EL AGENTE DE CAMBIO EN EL DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES

Desde la perspectiva personal, cobran aqui sentido los estudios cldsicos de
Frederick Herzberg (1996) sobre motivacion humana, que inciden en este tipo
de resistencias. Para este autor, las personas que se resisten al cambio y se
desmotivan lo suelen hacer por encontrarse con demasiadas reglas y procedimientos
burocraticos, sufrir una supervision excesiva, ser inspeccionadas de manera muy
regular, recibir pocas recompensas e inadecuadas, tener relaciones dificiles, sus
valores estan en conflicto, las condiciones de trabajo son dificiles o carecen de
recursos, entre otras cuestiones.

Contrariamente, también destaca que las personas trabajan con mayor energia,
entusiasmo y una actitud mas viva hacia los procesos de cambio y desarrollo
cuando el trabajo es intrinsecamente satisfactorio y estimulante, se participa en la
toma de decisiones y se codirige la organizacion o cuando hay una sensacion de
logro y posibilidad de evolucionar y progresar.

En cualquier caso, estariamos de acuerdo con Plant (1990; cit. por Whitaker,
1998: 85) cuando determina que los volimenes de resistencia en los procesos de
cambio son mayores cuando los niveles de compromiso e informacién son mas
bajos.

Cuando sé poco sobre los planes de cambio, cuando supongo la mayoria de ellos,
cuando empiezo a ser suspicaz y cuando dirijo la mayor parte de mi energia a
contraproducentes juegos de resistente, cuando me siento manipulado o no par-
ticipe, inevitablemente me inclino a virar hacia una visién negativa del cambio y
su efecto en mi.

5. LOS AGENTES DE CAMBIO COMO LIDERES PEDAGOGICOS EN ORGANIZACIONES DE EXITO

Los trabajos de Peters y Waterman (1990) sobre el ambito organizacional
resultaron de interés para determinar los rasgos mds caracteristicos de aquellas
organizaciones consideradas de éxito. Estas organizaciones se caracterizan por:

e  Predisposicion a la accion: preferencia por hacer cosas antes que hablar
sobre hacerlas.

e  Proximidad al usuario: manteniendo un contacto regular y cercano.

e Autonomia y sociedad de capital: estimulando la creacion de un objetivo
individual, la realizacién y evaluacion de decisiones, en un clima de
cambio y desarrollo.

e Productividad a través de las personas: viendo a los miembros de la
organizacion como su mayor recurso y valorando sus contribuciones.

e Apoyo en la experiencia: insistiendo en que todos los encargados de
tareas directivas estén en contacto directo con lo esencial del trabajo.

e Permanecer en pie: no exaltarse con las novedades y modas sino centrarse
en las tareas esenciales y los procesos organizacionales.

© Ediciones Universidad de Salamanca Ensefianza, 26, 2008, pp. 187-206



202 JOAQUIN GATRIN SALLAN Y JOSE LUIS MUNOZ MORENO
EL AGENTE DE CAMBIO EN EL DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES

e Simplificar: pocos estratos administrativos y directivos y una comprension
clara por parte de los miembros, de sus funciones y responsabilidades y
de como se toman las decisiones.

e Propiedades relajadas/estrictas simultdneas: un clima de compromiso
hacia un nucleo central de valores claramente entendidos por todos, pero
dentro de los cuales los individuos sean animados a experimentar, retar,
aceptar riesgos y cometer errores.

El camino hacia organizaciones de éxito como las mencionadas no puede
obviar el rol que en ellas debe desempenar el agente de cambio. De todas formas,
en la complejidad que son y representan los centros educativos, siempre se ha
destacado la importancia que en ellos adquiere la concrecion y desarrollo del
curriculo y con él la importancia de los lideres pedagdgicos o centrados en los
procesos instructivos y formativos. Ademas, tal y como destaca Pont,

Como resultado de los cada vez mas abundantes programas y mandatos centrales,
de la cambiante poblacion estudiantil y del mayor conocimiento sobre practicas
efectivas, las escuelas sufren una enorme presion para transformarse, y la direccion
escolar es la encargada de realizar este proceso de transformacion (2008: 57).

San Fabiin (1993), en la busqueda de un modelo contextualizado para
organizaciones con autonomia institucional, aludia a la necesidad de un liderazgo
pedagdgico posibilitador del desarrollo y el cambio en las instituciones. Nosotros
compartimos con €l esta propuesta por los requerimientos que comporta, tal y
como se recogen a continuacion, y que a buen seguro favorecen la mejora de las
instituciones educativas en la medida que se vayan cumplimentando.

e Un proyecto educativo adaptado a las caracteristicas del centro educativo,
elaborado y compartido por todos los miembros de la comunidad.

e Un curriculo abierto que otorgue a los equipos docentes autonomia
para decidir qué y como ensenar, de manera que el profesorado pueda
implicarse en la elaboracion de su propio proyecto curricular.

e  Unaautonomia real de los centros para disenar su organizacion pedagogica,
ya que no tendria sentido un cambio curricular sin una modificacion de
las estructuras pedagogicas.

e  Una potenciacion de la funcién directiva como actividad en equipo y no
como ejercicio individual.

e Una potenciacion y aclaracion de las funciones de los niveles intermedios,
entendiendo como tales no solo la jefatura académica y la secretaria sino
también todas aquellas personas con responsabilidad de coordinacion en
equipos de profesionales.

e Una cierta estabilidad en los equipos docentes que garantice la continuidad
de los proyectos iniciados.

e Una politica de desarrollo profesional que vincule la promocion del
profesorado con su formacion y perfeccionamiento permanente en el
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centro. La inexistencia de incentivos para asumir riesgos o implementar
nuevas ideas limita la eficacia de la funcion directiva.

e Un sistema de formacion permanente dirigido al profesorado que forma
parte de los equipos directivos.

e  Unalto grado de preocupacion de las familias por los problemas educativos,
de forma que no deleguen toda su responsabilidad y estén dispuestas a
colaborar en las actividades docentes y tutoriales del centro.

e Descargar las tareas administrativas y rutinarias en personal no docente,
que deberia quedar en todo momento bajo la autoridad del equipo
directivo.

e Un apoyo técnico a los equipos directivos por parte de la Administracion
Educativa, que tiene que demandar una supervision profesional mas que
un simple control burocratico.

Se trata, en definitiva, de actuar en un contexto donde se favorece la mejora
curricular y el desarrollo del alumnado, donde el proyecto colectivo prima sobre la
actividad individual y donde existe un liderazgo pedagégico compartido (MacBeath,
2005) y centrado en la mejora permanente.

Los agentes promotores del cambio cualitativo en la ensefanza-aprendizaje
multiplican asi los efectos de su intervencion, al desarrollarse en un contexto
material y personal posibilitador de las transformaciones deseadas.

6. A MODO DE CONCLUSIONES

El desarrollo organizacional no puede prescindir de los agentes de cambio
como promotores de la transformacion institucional. De hecho, su presencia se
vincula a la promocién y desarrollo de las innovaciones en las organizaciones
educativas.

Hablamos de la dimensién colectiva frente a la actividad individual. Esta, por
muy rica que sea, no creemos que sea suficiente en contextos de escolarizacion
donde la intervencion educativa dura mucho tiempo y en ella intervienen
muchos agentes formativos. No se trata s6lo de la preparacion, iniciativa
y dedicacion a la tarea; también se exige compromiso colectivo, coordinacion y
sentido institucional.

La perspectiva institucional adoptada en el andlisis de los agentes de cambio
nos proporciona claves y referentes para promover su implantacion en los centros
de formacion, mejorar su actuacion y orientar la bisqueda de respuestas a los
variados interrogantes que su presencia genera. Algunas cuestiones clave planteadas
se recogen a continuacion.

Los agentes de cambio no se identifican tanto por su posicion formal como
por su capacidad para promover y conglomerar el trabajo colectivo y dirigirlo hacia
la mejora. Aunque es deseable que los directivos actien como agentes de cambio
no siempre lo hacen (por falta de interés, por incapacidad o por imposibilidad
contextual), como también se puede ser agente de cambio sin necesidad de ocupar
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una posicion privilegiada en la organizacion. En cualquier caso, las organizaciones
que quieren mejorar precisan de dinamizadores del proceso de cambio.

La diversidad de situaciones que acompanan la vida y el entramado diario
de las instituciones educativas no permite identificar un modelo de agente de
cambio deseable; mas bien, se trata de que tengan clara su misién y de que
posean un conjunto de herramientas conceptuales, metodolégicas y operativas
que les permitan actuar en las variadas situaciones en las que se encuentren.
Paralelamente, deben aceptar que su papel es subsidiario (aunque importante)
para el desarrollo de las organizaciones, permitiendo que sus protagonistas tomen
sus propias decisiones, determinen su propia actuacion y delimiten los cambios
que quieran realizar.

El trabajo de los agentes de cambio se favorecera si poseen unas determinadas
competencias, capacidades, cualidades y actitudes, que les permitan trabajar desde
el marco institucional al servicio de la sociedad y de las personas. Sus actuaciones
deben apoyar el mejor funcionamiento y desarrollo de las organizaciones,
afrontando con garantias los retos y aprovechando las oportunidades que se
presenten y vinculen a los planteamientos institucionales.

Las principales lineas de intervencion del agente de cambio, en los procesos
educativos y de desarrollo organizacional para la mejora, se concretan en: primar
la vision global y holistica (desde proyectos colectivos que tengan como pilares la
colaboracion y la cooperacion); gestionar y liderar (desde un liderazgo cooperativo
comprometido socialmente); e intervenir, analizar y aprender permanentemente (a
partir de la autorregulacion de los procesos y de la disminucion de las resistencias
al cambio). Su promocion permite el aprendizaje organizacional y sitda a las
instituciones en niveles superiores de desarrollo organizacional.

Es incontestable el compromiso que el agente de cambio tiene con la institucion
y con el entorno en la bisqueda de la calidad educativa. Al respecto, parte de los
analisis contextuales cuando sitGa las acciones y vuelve a ellos cuando analiza su
impacto. La consideracion de las condiciones deseables de partida y del andlisis
de la rentabilidad de los esfuerzos es, al respecto, una base importante para la
actuacion.

Por ultimo, cabe remarcar que avanzar hacia organizaciones educativas de
éxito, preocupadas por alcanzar las transformaciones sonadas colectivamente,
comporta, basicamente, unos planteamientos institucionales contextualizados
y compartidos por la comunidad educativa, unas estructuras pedagogicas
al servicio de la organizacién, de la mejora curricular y del desarrollo del
alumnado y del profesorado y un liderazgo pedagdgico que comparte y sostiene
muchas de las ideas de los agentes de cambio como promotores de la mejora
continua.
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