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INTRODUCCION
La Gerencia del Cambio en la escuela

Revisiéon en los afios 2005-2007 de la tesis doctoral la gerencia del
cambio en la escuela. Universidad Central de Venezuela .Facultad de Ciencias
Econdmicas y Sociales

El problema de estudio se propone resolver la pregunta de: como
gerenciar el cambio planificado en una institucion escolar tradicional hacia otra
de educacion activa y evaluar el grado de implantacién del cambio y los niveles
de competencia (eficacia-eficiencia)

En este sentido el cambio educacional lo hemos entendido como Rogers
y Piaget, por eso hemos identificado con sus teorias el perfil aspirado:
educacion humanista —cognitiva.

Analizando otras experiencias consideradas de acciones de cambio,
(Neily, lllich, Gordon, Weill, Bernard, Smith) vemos que resultan ser alternativas
particulares, ademas de no contar con un procedimiento de evaluacion.

Igualmente encontramos en otros trabajos de investigacion educacional
(1981-1990) un interés por la perspectiva tedrica para ayudar a la practica
educativa pero con resultados de mejoras educativas también parciales.

Consideramos que nosotros aportamos elementos tedricos que
contribuyen a resolver el problema de estudio. Como resultado disefiamos una
estrategia para gerenciar el cambio de la institucién escolar como organizacion
que prevé evaluar su accién el alcance de educacion- evaluacion a educacién
activa en términos de grado implantacién y mejora de los niveles de resultados
y el logro del cambio en otras instituciones escolares.

La forma sistémica y holistica de abordarlo nos diferencia de los otros
intentos presentes en los otros trabajos de investigacion educacional, para
llevar a la practica la perspectiva tedrica que se plantea evaluar el desarrollo
integral del alumno, la preparacion del personal para el aprendizaje significativo
y la adopcién de los métodos activos.

Nuestra Estrategia es un Sistema-Trabajo-Aprendizaje, para el cambio
organizacional de la institucidon escolar, hacia la educacion humanista cognitiva.
Este mismo hace posible en la practica, el perfil previamente determinado en
las teorias de Rogers y Piaget.

Esto significa el cambio en el significado del concepto de educacion, de
teoria educativa y de enfoque acerca del proceso de ensefianza-aprendizaje
correspondiente a la escuela activa.



Este sistema se construye no solamente en el contexto educacional, sino
también dentro del enfoque tedrico del Desarrollo Organizacional (D O ) que se
plantea como objeto de estudio el cambio planificado. Sin embargo
encontramos que el D O no nos ofrece de forma directa el recurso que
buscamos puesto que solo se ha centrado en mini teorias y no cuenta con un
sistema de evaluacion.

Por eso fue necesario consolidar en un solo enfoque los diversos
aportes tedricos fragmentarios del D.O y en segundo lugar proponer el sistema
de evaluacioén del cambio planificado, lo cual nos permite evaluarlo en términos
de grado de implantacibn y mejora de los niveles de eficiencia-eficacia
(competencia); y en tercer lugar hemos incorporado al D.O.; un dispositivo del
aprendizaje sobre la gerencia del cambio.

Asi la Estrategia se construye como un cuerpo sistémico de teorias en
forma de Modelo que representa como constructo tedrico las relaciones que
observan las teorias en su interrelacion en la practica; igualmente proponemos
el basamento tedrico que fundamenta el criterio de evaluacion de la Estrategia
en la practica.

Vale la pena decir que estos aportes no han sido resueltos hasta ahora
por el D.O

El modelo de funcionamiento de la estrategia, sustenta nuestro criterio
tedrico para establecer el caracter cientifico de la teoria (Popper, 1991)

En este orden de ideas la aplicacion de la estrategia nos permite
presentar las similitudes encontradas y su interpretacion, las cuales nos
permiten llegar a la siguiente formulacion tedrica: El Sistema Trabajo-
Aprendizaje es capaz de realizar el cambio de las organizaciones para
“Aprender a cambiar” y “construir la Red alineada de Trabajo”, de las acciones
de la organizacion tras las politicas institucionales. No las acciones particulares
de la organizacion, sino el patron de relaciones o su sistema de trabajo. Este
Patron es en nuestro caso el que corresponde al “Sistema Trabajo-
Aprendizaje”.

Nuestro Modelo quedaria refutado cuando aplicandose la Estrategia no
se producen los resultados de la Sinergia, Dinamica y Tipo de Energia
necesaria para conseguir la “Intencion”, “Postura”, “Resonancia”’ para el
cambio de paradigma, en otras palabras no se produce el cambio hacia la
educacioén activa.

Con esta Tesis se abre también una perspectiva para un nuevo trabajo
de investigacion, sobre la aplicacion de la teoria del aprendizaje del cambio
planificado en organizaciones no educacionales, en su cultura (valores)
costumbres normas y principios de la organizacién y en su eficiencia en el
cambio (capacidad y compromiso de logro)



RESUMEN
“La Gerencia del Cambio en la escuela”

(Revision en el aiio 2005 de la Tesis Doctoral “La Gerencia del Cambio en
la Escuela”. Universidad Central de Venezuela. Facultad de Ciencias
Econdémicas y Sociales. Estudios de Postgrado. Area Ciencias Sociales.
Autor: Maria Elena Marroco)

La investigacion se realiz6 con el objeto de resolver el problema de
cdmo gerenciar el cambio en una institucion escolar de educacion
tradicional hacia otra de Educacion Activa, evaluar el grado de implantacion
del cambio y los niveles de competencia (eficacia —eficiencia). Este cambio
significa: a) promover y evaluar el Desarrollo Integral del alumno (D. I.). b)
Desarrollar el personal de la organizacidn para lograr un aprendizaje
significativo en los alumnos. c¢) Adoptar los métodos activos en el proceso
de ensefanza - aprendizaje.Tambien significa desarrollar la capacidad y el
compromiso del personal en mejorar los resultados de la organizacion

El cambio lo hemos entendido como Carl Rogers y Jean Piaget, y por
eso hemos identificado con sus teorias el perfil aspirado de Educacién
Humanista-Cognitiva. Rogers sostuvo que el concepto tradicional de
persona educada no tenia sentido en la sociedad moderna. Rogers propone
el aprendizaje significativo (teoria humanista) y Piaget propone el Desarrollo
Integral del individuo y los métodos activos de aprendizaje (teoria
cognitiva).

Este escenario nos plante6 la necesidad del analisis de las
dificultades de la escuela tradicional a titulo de ensayo de aplicacion (1969-
1978) el cual se corresponde con la descripcion de Clifton Chadwick (1978).
Este describe la escuela como centro de saber, donde la participacion
activa del alumno se percibe como perturbador y su evaluacion se refiere
solamente a los conocimientos.

Simultaneamente con nuestro esfuerzo existian otras experiencias
de acciones de cambio (A.S. Neil, 1963; Ivan lllich, 1977; E.A. Barnard,
1975; Thomas Gordon, Lee J. Smith 1979).

Los resultados de aquel ensayo de aplicacidén y las soluciones solo
particulares y parciales de las otras experiencias nos llevaron al
planteamiento de nuestro problema.

En nuestra discusion tedrica en educacion delimitamos las
caracteristicas del cambio que nos planteamos realizar. Este es de
educacion tradicional segun Jerome Brunner y B. F. Skinner a Educacion
Activa segun Rogers y Piaget. Por ello proponemos cambios en: 1.- el



significado de la educacion; 2.- la teoria educativa como proceso de
instruccion a otra teoria que se plantea el Desarrollo Integral del individuo
en interaccion con su medio y; 3.- la teoria del aprendizaje, que en principio
supone una metodologia centrada en la ensefianza para pasar a otra
centrada en el aprendizaje.

Por otra parte nuestro enfoque tedrico en educacion es colocar el
énfasis de nuestra investigacion en encontrar las acciones pertinentes para
llevar a cabo el cambio de una escuela, modificandola de manera tal que
alcance el perfil de escuela activa.

El primer paso es la identificacion de los agentes educativos
presentes en la situacion inicial y el perfil aspirado para cada uno de ellos
con las teorias correspondientes; estas son ademas de Rogers y Piaget las
posiciones tedricas de Peter Drucker (1990) sobre los principios de la
administracion y la gerencia; Ch. Kepner y B.B. Tregoe (1982) sobre el
directivo racional; P.H. Hersey y K. H. Blanchard (1977) sobre el
comportamiento de la organizacion.

Como segundo paso se requiere determinar las acciones para
alcanzar el perfil aspirado representado por cada teoria y para cada agente
educativo.

El disefio de estas acciones se convertira en nuestra Estrategia. Sin
embargo su realizacion se hace en el campo del Desarrollo Organizacional
(D. O.) debido a las deficiencias encontradas en las teorias educativas
sobre el tratamiento que se le da a la parte gerencial del cambio.

También aqui en nuestra discusion tedrica en D. O., delimitamos las
caracteristicas del proceso gerencial, para delimitar el problema de nuestro
estudio.

Con este fin analizamos:

1.- Las raices tedricas del D.O. que se encuentran en Burke, 1988;
Dyer, 1981; Walton, 1988; Schein, 1973; y Pantin, 1977 quienes nos
ofrecen una panoramica teorica no consolidada y una evaluacion del
cambio no sistematizada. Sin embargo, lo aprovechable para nosotros es a)
consolidar los diversos aspectos tedricos fragmentados del D. O. y b)
proponer un sistema de evaluacion del grado de implantacién del cambio y
mejora de su competencia en cambiar.

2.- El proceso gerencial segun los siguientes autores que asumen

diferentes perspectivas para abordar el cambio, segun se focaliza en a) la
gente; b) la tecnologia; c) los procesos y d) el cliente: Argyris y Schon,
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Peter Senge, S.R. Covey, Mike Hammer, Tom Peters, James Harrington, T.
Davenport y K. Albrecht respectivamente.

Sin embargo estos autores ofrecen solo sugerencias para abordar
estos nuevos enfoques a partir de su experiencia, (a excepcion de Argyris y
Shon con su Teoria de Accidn) y en general estan centrados en aspectos
particulares de la organizacion.

Sin embargo nuestro problema de estudio va mas alla, porque como
objeto de investigacion 1.- proponemos el como facilitar el cambio de las
organizaciones mediante una Estrategia y un Modelo de su funcionamiento,
que evalua los resultados con un propdsito que trasciende la iniciativa
exclusivamente experiencial, 2.- se refiere también a establecer el alcance
del cambio conjuntamente con la estrategia para evaluar su accién y 3.-
ademas el cambio educacional lo realizamos en toda la organizacion que
presupone las interrelaciones de todos sus agentes: gente, tecnologia y
procesos en vez de los intentos de cambio en cada uno como mejoras en
forma aislada o particular.

Con todo esto, delimitamos el proceso gerencial para el cambio
educacional planificado en la organizacibn que concebimos con la
interaccion de los procesos, tecnologia y gente.

Por otra parte igualmente proponemos nuestro enfoque tedrico en el
D. O. a partir de las proposiciones que aparecen en los trabajos de los
siguientes autores: Bennis, 1972; Beckhard, 1988; Margulies, 1983; Dyer,
1976; Huse y Bowdicht, 1982; Lippit, 1961; Napier, 1975; Nadler, 1982.

Estas proposiciones teodricas tienen en comun el abordar el
desarrollo organizacional con el propdsito de realizar cambio planificado;
pero cada una por separado tiene solo el alcance de ser un intento de llegar
a formular una teoria.

Nosotros nos planteamos también hacer cambio planificado, pero en
nuestro caso es poder determinar en cada teoria el aspecto que describe
de nuestra estrategia.

Esto hace que cada perspectiva tedrica tenga que integrarse y en
consecuencia convertirse en un referente tedrico que trasciende a cada una
de ellas en particular. Todas las Teorias se integran para representar una
estructura de accién; y cada una de ellas como parte de la estructura tiene
un significado diferente, y vale no sélo por lo que cada una defiende, sino
también por la manera como se relaciona con las otras. Con esta labor
construimos el cuerpo sistémico que hizo posible la integracion de todas en
este referente tedrico unico.



Por esto nuestro enfoque tedrico consiste en organizar la acciéon de
la estrategia e interpretar su funcionamiento, como un sistema que
representamos en forma de Modelo Tedrico, con las relaciones que
presentan las teorias en su interaccion en la practica.

El analisis realizado también de las teorias del D. O. nos llevd a la
necesidad de proponer un criterio de evaluacidn en ese campo. Este es a
partir de las proposiciones teodricas de K. Leithwood (1980), P. Lafourcade
(1982) y M. Alkin (1969). Estas proposiciones tienen en comun evaluar los
procesos de cambio en instituciones educativas y su eficiencia, pero cada
una de ellas aborda por separado el problema tedrico de la evaluacién del
cambio.

Las dos perspectivas de evaluacion las integramos también con el
mismo sistema para formar una estructura como parte del referente tedérico
unico en forma de cuerpo sistémico.

Este enfoque tedrico es lo que nos permite plantear nuestras
interrogantes: 1.- si se evalua la accion de la estrategia, 2.- si se evaluan
los resultados del cambio y 3.- si se logra el cambio en otras instituciones
educativas con la aplicacién del modelo.

Las respuesta a estas interrogantes mediante el logro de los
objetivos representaran los resultados de la investigacion y su
interpretacion permitira plantear nuestro aporte para enriquecer la
perspectiva del DO.

La tesis es que el cambio educacional de escuela tradicional a
escuela activa, se logra al gerenciar el cambio planificado como proceso,
en la cultura y competencia de la institucion escolar. Esta esta representada
por todos los agentes educativos y con la estrategia que evalua su accién y
evalua el logro del cambio en términos de grado de implantacion y en
términos de resultados en la mejora de los niveles de competencia
(eficacia-eficiencia) .Ademas, se evalua el logro del cambio de otras
instituciones educativas con la aplicacion del modelo de funcionamiento de
la estrategia.

Por todo lo anterior nuestro objetivo general se concentro en elaborar
una estrategia como proceso gerencial del cambio planificado, para evaluar
sSu accion, los resultados y el logro del cambio de escuela tradicional a
escuela activa.

En este sentido es nuestra Hipdtesis general del trabajo que se logra
con los siguientes objetivos:



1.- Evaluar la accién de la estrategia para la puesta en practica del cambio
planificado educacional de una escuela tradicional a otra escuela activa en
la institucidn escolar.

2.- Contrastar los resultados de la puesta en practica del cambio
educacional en la institucidn escolar con la accion de la estrategia para su
ajuste.

3.-Evaluar la accion de la estrategia para la mejora de los niveles de
competencias en el cambio de la institucion escolar.

4.- Contrastar los resultados de la mejora de los niveles de competencia en
la institucidn escolar con la accidn de la estrategia para su ajuste
permanente.

5.- Evaluar el logro del cambio en otras instituciones educativas con la
aplicacion del modelo.

LA ESTRATEGIA SE DISENA
En el cambio educacional

Se define como una “compleja estrategia educativa”. Y el alcance del
cambio es en los principios y valores de la escuela tradicional por otros de
la escuela activa que seran la nueva cultura en la estrategia administrativa y
en la forma de realizar el trabajo. El enfoque tedrico de la organizacién se
concentra en los factores sociales y la perspectiva humana, y es nuestra
posicion de analisis con el intento de mejorar la aptitud de la organizacion
para enfrentar los cambios. Nuestro Modelo es de Accion-Investigacion y
nuestro Método es de Diagndstico Permanente que regula la planificacion
de la accion, y evalua el proceso de cambio mediante el grupo operativo
como unidad de aprendizaje. La evaluacién se presenta con el grado de
implantacion del cambio educacional.

Este proceso nos permite 1.- evaluar la accion de la estrategia y 2.-
contrastar los resultados para el ajuste de la estrategia.

En la competencia en el cambio

Se define como de “intervencion”. El alcance del cambio es de la
mejora de los niveles de competencia en el comportamiento vy
funcionamiento del personal. El enfoque tedrico de la organizacion es
sistémico y el Modelo se refiere a los supuestos a tener presentes en la
tarea de diagnéstico. Nuestro Método es de diagnodstico permanente del
personal en la realizacion de sus tareas, en forma de Equipo de Trabajo. El
caracter grupal del equipo de trabajo se entiende a partir de la Teoria de
Sistemas donde la informacién se considera como un recurso fundamental.
La evaluacion se representa en términos de resultados en la mejora de los
niveles de competencia (eficacia-eficiencia) en el cambio educacional.



Este proceso nos permite evaluar la accidon de la estrategia y
contrastar los resultados para el ajuste de la misma.

En ambos casos es establecer el enfoque sobre el cual organizar el
“Sistema Trabajo-Aprendizaje”© en forma de proceso evaluado del cambio
educacional y en la competencia del cambio.

Para la construccion del Modelo

La estrategia se disefia con dos acciones en forma de proceso 1.-
para el cambio educacional, 2.- para la competencia en el cambio (eficacia-
eficiencia) y con la construccion de un modelo con esta doble accion.

LAS TECNICAS PARA RECOGER LA INFORMACION EN LOS
MOMENTOS DE EVALUACION son a) Técnicas de Observacion, b)
Analisis de Resultados, c) Pruebas y d) Cuestionarios.

LOS INSTRUMENTOS DE EVALUACION PARA EL REGISTRO DEL
CAMBIO son 44 Hojas de Registro que cumplen con el Modelo sistémico
para el cambio educacional y cambio en la Competencia. Estas hojas
facilitan convertir la Estrategia en un sistema electrénico.

LOS OBJETIVOS METODOLOGICOS los determinamos: 1) con “el
Perfil de Aspiracién” para evaluar el grado de implantacion del cambio
educacional que consiste en: a) convertir el Perfil Aspirado de cada Agente
educativo en objetivos, b) establecer las Metas a evaluarse, c) establecer
los Indicadores y d) el Patron de Rendimiento.

2) los determinamos también con el “Compromiso de Logro, para
evaluar los resultados de los niveles de Competencia . Esto consiste en a)
presentar: el compromiso de logro del cambio en cada Agente educativo en
términos de resultados de implantacion de las condiciones a estar
presentes en la organizacion de la institucion escolar, b) establecer las
Metas a evaluarse, c) establecer los Indicadores y d) el Patron de
Rendimiento.

LA APLICACION DE LA ESTRATEGIA la presentamos

Para el cambio educacional

Como un proceso para “aprender a cambiar’ con el Programa de
Implantacion que consiste en el aprendizaje de los nuevos modelos de
comportamiento como parte de las Tareas Criticas para todos los agentes
educativos y de informacién a los representantes. Esto es con el objetivo de



construir el Mecanismo de educacidn—evaluacidon—analisis—feedback,
responsabilidad del grupo operativo.

La evaluacion con este programa significa, haber contrastado los
resultados de los niveles intermedios de cambio, correspondientes a niveles
intermedios de aspiracién. Esto es el Perfil de Innovacion en relacion a
estrategias intermedias correspondientes de accion.

Los resultados intermedios del perfii de cambio obedecen a
obstaculos no superados en la organizacion de la institucion escolar. Estos
obstaculos con las competencias correspondientes de los agentes
educativos y cada estrategia de accidn son reconocidas en el Programa de
Implantacion Total.

Los resultados del cambio significan el nivel de rendimiento de la
institucion con el nuevo comportamiento del personal en el nuevo perfil de
persona educada, a partir del aprendizaje de los nuevos Modelos de
comportamiento (Accion-Pensamiento-Actitud), la congruencia del personal
en su Hacer —Sentir —Pensar) y la realizacion de determinadas Tareas
Criticas. Estos resultados representan el comportamiento con la nueva
cultura en la forma de realizar el trabajo

Los Indicadores son los conceptos presentes en las teorias de J.
Piaget y Rogers que describen el nuevo perfil en forma de Dimensiones

Para la competencia del cambio

Como un proceso para construir la Red de Trabajo Alineada de
Tecnologia — Procesos — Gente con el Programa de Preparacion Técnico-
Administrativo Este programa consiste en: 1) la sistematizacion de los
modelos conocidos de comportamiento de los agentes educativos como
parte del Plan Inicial ; 2) la construccion de la Agenda Organizacional, los
planes alineados y el Equipo de Trabajo como parte del Plan Permanente
.Este Plan de Accion es con el objeto de construir la Interaccion de : a) este
Plan, b) su evaluacion y c) los resultados

La evaluacion se realiza con el Valor Patron de los objetivos
elegidos por un equipo evaluador, quien asegura que los objetivos
cumplan con los requisitos de pertinencia, y criterios de eficiencia,
representacion de los resultados y medidas de consecucion

Ademas existe el Patrén de comparacion de los resultados de las
calificaciones trimestrales de los alumnos, que representan los niveles de
competencia del proceso enseianza —aprendizaje.



Los resultados del cambio significan la evaluacién de la Calidad del
Proceso de Ensefanza-Aprendizaje como Productividad, debido a las
Condiciones de Logro ya presentes en el Ciclo Operativo, desarrollado con
las Tareas de todos los Agentes educativos .Estos resultados hacen
posible mejorar el nivel de competencia de la organizacion.

Los Indicadores son los resultados de la institucion escolar en
comparaciéon y posible discrepancia, con el Valor Patron de los Objetivos
que representan las Condiciones que deben estar presentes; y dos tablas:
1.- de Ajuste y 2.- de restauracion.

Para la construccion del Modelo

En este caso se realiza con la representacion de las relaciones en la
experiencia de las teorias que describen el funcionamiento del Sistema
Trabajo-Aprendizaje© para el cambio en la cultura y el nivel de competencia
en la organizacion escolar.

Son dos modelos que operan de forma integrada en forma de
Sistema Trabajo-Aprendizaje©:

El Modelo para el cambio en la cultura es 1.- un programa educativo.
2.- Su alcance es para el cambio en la cultura (creencias, valores, y
habitos) de la organizacién como sistema social que “aprende a cambiar”.
3.- Su dinamica del cambio sigue el Modelo de Educacion (Accién) —
Evaluacion(Investigacion) — Analisis — Feedback. 4.- Su Método es de
Diagnostico Permanente por el grupo operativo y 5.- Lo evaluamos con los
resultados obtenidos por los agentes educativos en el perfil aspirado de
escuela activa con el Programa de Implantacion del cambio.

El Modelo para la competencia del cambio es: 1.- un programa de
intervencién planeada (Plan de Accion) apoyado en las ciencias del
comportamiento y para toda la organizacion. 2.- Su alcance es para mejorar
los niveles de competencia y funcionamiento del personal con el enfoque
sistémico integrado. 3.- Su dinamica del cambio supone la relacion entre el
Plan de Accion, los resultados y la evaluacion previa orientacion
diagnostica. 4.- Su Método es de Diagnostico Permanente por el equipo de
trabajo y 5.- Lo evaluamos con los resultados obtenidos en el ciclo
operativo desarrollado con las Tarea de los agentes educativos a partir de
las Condiciones de Logro con el Programa de Preparacion Técnico-
Administrativo.

El funcionamiento de este sistema en la experiencia se representa
con el modelo correspondiente, el cual consiste en la interaccion simultanea
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de los dos modelos antes mencionados. Este se organiza en un sistema
evaluador electronico basado en el conocimiento.

El analisis de los datos se refiere a la presentacion e interpretacion
de 1.- como evaluar la accion de la estrategia y 2.- como evaluar los
resultados del cambio en la institucidon escolar. 3.- la presentacion e
interpretacion de como evaluar el logro del cambio en otras instituciones
con la aplicacion del modelo. Este analisis es la respuesta a las
interrogantes formuladas y al logro de los objetivos en este sentido.

La evaluaciéon del modelo tiene el alcance de Conjetura Sujeta a
Refutacion (Popper, 1991).

La institucion escolar donde ocurre la experiencia (Colegio Marroco)
fue fundada en el afno escolar 1978-1979, previa planificacion de nueve
afios 1969-1978, cuando se inicia el ensayo de aplicacion con un servicio
de orientacion para reconocer las dificultades de la educacion tradicional

Los integrantes son los Agentes Educativos siguientes:
Representantes, Alumnos, Docentes-Facilitadores, Directivos, la
Organizacion (todo el personal) y la Calidad del Proceso de Ensefianza —
Aprendizaje.

Las otras instituciones donde ocurre la experiencia se refieren al
sector escolar publico y otros sectores (bancario, industrial, y comercial).
Solo se incluyen los resultados de la evaluacién de la escuela publica, por
ser para el momento (1992) la ultima experiencia y por disponer de
evaluadores externos (CENAMEC: Centro Nacional para el Mejoramiento
de la Ensenanza de la Ciencia)

Los resultados se refieren a esta evaluacion. (Presentacion de
resultados)

1.- Presentacion de los datos del cambio educacional

Los resultados de la evaluacion de los representantes se presentan

con:

INDICADORES DIMENSIONES

Aumento de matricula y disminucion de %
de desercion.

Percepcion de la institucion para la
formacion de los alumnos como
ciudadanos de una sociedad en
Democracia e individuos maduros
en el manejo de su realidad.
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La transicion entre el punto de partida y estos resultados se hace
posible con el Programa de Informacion al Representante sobre la
educacion segun la realidad social actual: Mision, Propésito y Objetivos de

la institucidn como escuela activa.

Los resultados de la evaluacion de los alumnos se presentan con:

INDICADORES DIMENSIONES
Promedio mensual de calificaciones de | Alumno solucionador de problemas
alumnos en Rendimiento y | intelectuales, personales y ético-

Comportamiento.

sociales:
Desarrollo Integral.

La transicién entre el punto de partida y estos resultados se hace

posible con el aprendizaje por parte del alumno de la “participacion activa

para el aprendizaje significativo en clase, extra-clase, institucion y medio
social para llegar al logro de los objetivos en el Plan de Estudios.

Los resultados de la evaluacion de los Docentes-Facilitadores se presentan

con:

INDICADORES

DIMENSIONES

% de logro del docente-facilitador segun
promedio mensual de las calificaciones de
su grupo de alumnos. Este % con relacion
al promedio esperado por el facilitador en
Rendimiento y Comportamiento.

Docente-facilitador que genera
cambios cualitativos y cuantitativos
en sus alumnos.

La transicion entre el punto de partida y estos resultados se hace
posible con el aprendizaje del papel del docente como facilitador que son
las Tareas Criticas o Competencias Claves que hacen posible la nueva
forma de realizar sus tareas en clase, extra-clase, planificacion vy

evaluacion.

Los resultados de la evaluacion de los Directivos se presentan con:

INDICADORES DIMENSIONES
% de logro del directivo segun resultados | Gerente de accion sistematizada
del grupo de alumnos de los docentes- | para el logro de los

facilitadores a su cargo.

objetivos presentes en el Plan.
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La transicion entre el punto de partida y estos resultados se hace
posible con el aprendizaje del papel del directivo desarrollado de forma
integral en la forma de desarrollar sus tareas de observacién de clase,
extra-clase, del personal y del Plan Gerencial de Mejoras.

Los resultados de la Organizaciéon (todo el Personal) se representan

con:

INDICADORES

DIMENSIONES

Nivel de adaptabilidad y eficiencia de cada
directivo como lider de su Grupo.

Organizacion por participacion y
consenso en la toma de decisiones
para alcanzar los resultados
presentes en el Plan.

La transicion entre el punto de partida y estos resultados se hace
posible con el aprendizaje para el crecimiento organizacional en la nueva
forma de realizar las tareas de Analisis y Descripciéon de Resultados del
Personal como grupo de participacion por consenso en la practica de

trabajo.

Los resultados de la Calidad del Aprendizaje se presentan con:

INDICADORES

DIMENSIONES

El promedio mensual de las calificaciones
de la poblacion estudiantil durante el afo
escolar en Rendimiento y
Comportamiento.

Proceso de Aprendizaje para el
Desarrollo Integral de la poblacion
estudiantil, en cada una de las areas
de estudio, en forma armoniosa e
interrelacionada mediante un
aprendizaje sistematizado.

La transicion entre el punto de partida y estos resultados se hace
posible con los responsables de la calidad del proceso de aprendizaje en
las reuniones de coordinacion de gerencia y de directivos como grupo

operativo.

2.-Presentacion de los datos del cambio en la eficiencia

Alumnos, Docentes, Directivos, Organizacion y, Representantes

Se incluyen los resultados de la evaluacion del diagndstico en el afo
1986 (Octubre) en comparaciéon con el valor Patron determinado por el
Equipo Evaluador sobre 7 objetivos que se eligen para los agentes
educativos. La evaluacion se realiza mediante la comparacion entre el valor
patrén y el valor real alcanzado. El patron es:
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Valores de importancia entre 4 y 5 (escalade 1 a 5)

Discrepancia entre el valor alcanzado y el valor patron entre 0 y 3
puntos. Prioridad de Atencion segun el tamafo de la discrepancia de
ninguna, alguna, media, mucha y extrema.

A continuacién se proponen los resultados del Colegio Marroco del
afo 1989 (Junio) y se comparan con la evaluacion inicial del afio 1986. Esto
es la condicién representativa como patrén de rendimiento para la
evaluacion de la mejora de los niveles de competencia dentro del cambio
educacional segun la capacidad y compromiso del personal en mejorar los
resultados de la institucion escolar.

Calidad del Proceso de Aprendizaje

Los resultados son la comparacion del promedio de la poblacion
estudiantil en el mes inicial y los tres lapsos del afio escolar. Esta es la
condicién representativa como patron de rendimiento para la evaluacion de
la mejora de los niveles de competencia del cambio educacional segun la
capacidad y compromiso del personal de mejorar los resultados de la
organizacion.

La mejora de los niveles de competencia se hace posible en ambos
casos con la interaccion del Plan de Accion, los resultados y la evaluacion
por parte del Equipo de Trabajo a realizarse en las reuniones: Agenda
Institucional y Plan Gerencial de Mejoras.

3.- Resultados del cambio educacional y en la competencia
dentro del cambio en una instituciéon escolar oficial

En el cambio educacional en la cultura, la institucion recorre los
niveles y fases de cambio presentes en el Sistema Trabajo-Aprendizaje®©.

En la Competencia dentro del cambio los resultados se presentan
con la comparacion de las notas por alumno en el Aio 1993-94 en relacién
al afno 1992-93 y la comparacion de alumnos aprobados en los mismos
anos.
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4.-Interpretacion de los resultados
Las Respuestas a las Interrogantes del estudio son las siguientes:
Respuesta 1

Se logré producir el Sistema Trabajo-Aprendizaje© capaz de evaluar
la accion de la estrategia con los conceptos de Rendimiento-
Comportamiento en la nueva educacion. Esto es el Patron de Rendimiento
que sirve para evaluar el Perfil Aspirado; el cual contiene los indicadores
que ofrecen las Teorias que lo explican (Rogers y Piaget, Peter Drucker,
Ch. Kepner y B.B. Tregoe, P.H. Hersey y K. H. Blanchard) mediante
dimensiones y en relacion con la accion a evaluarse de la estrategia.

Respuesta 2

Se logré producir el Sistema Trabajo-Aprendizaje© capaz de evaluar
los resultados del cambio educacional en la institucién escolar segun se
contrastan los resultados de cada Agente educativo con el Patron de
Rendimiento del Perfil de Escuela Activa en Colegio Marroco.

Alumnos, Docentes, Directivos, Calidad del Proceso de Aprendizaje
El % de logro del personal en relacién al aspirado de 15.5 (escala de 0 a
20) y de 77.5 (escala de 0 a 100) en Rendimiento y Comportamiento.

DIRECTIVOS: Porcentaje de logro del personal bajo su cargo en relacion
con el promedio aspirado de 15.5 en una escala de 0 a 20

COMPORTAMIENTO MAS RENDIMIENTO

1986-87: entre 13.3 y 13.8 sobre 15.5 entre 86% y 89%
1987-88: entre 13.0 y 14.0 sobre 15.5 entre 84% y 90%
1988-89: entre 13.0 y 14.0 sobre 15.5 entre 84% y90%

DOCENTES - FACILITADORES: porcentaje de logro de sus alumnos en
relacion con el promedio esperado de 15.5 en una escala de 0 a 20.

COMPORTAMIENTO: 1986-87
13/15.5 84%
1987- 88
13/15.5 84%
1988-89
12.5/15.5 81%

RENDIMIENTO: 1986-87
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14.3/15.5 92.0%
1987- 88

14/15.5  90.0%
1988-89

14.5/15.5 94.0%

ALUMNOS:

la Institucion escolar.

Rango del promedio en Rendimiento y Comportamiento de

COMPORTAMIENTO:

1986- 87
1987-88
1988-89

RENDIMIENTO :
1986- 87

1987-88
1988-89

PROMEDIO

67% de la poblacion escolar
12.5 entre 10.1y 14.9

12.7 entre 10.3 y 15.1
11.5entre 9.4y 13.6

PROMEDIO

67% de la poblacion estudiantil
14.1 entre 12.3y 15

13.8 entre 12.3y 15.3
13.5entre 11.5y 15.5

ORGANIZACION ADMINISTRATIVA: Funcionamiento, Participacion 'y

consenso

NIVEL DE LOS LIDERES

ADAPTABILIDAD EFICIENCIA
(standard (3,3,3,3) (Escala -24 a +24
(4,3,4,1) +15,

(3,3,4,2) +23,

(3,3,3,3) +10,

(2,4,4,2) +9

CALIDAD DEL PROCESO DE ENSENANZA — APRENDIZAJE Desarrollo
Integral de la poblacion estudiantil

Promedio mensual a nivel institucional en Rendimiento y Comportamiento

Final del afo escolar 1986-87 1987-88 1988-89

Primaria, Entre: Entre Entre

Basico y 13.3. y|13.0y 125y

Diversificado 14.3 14 .1 14.0

Kindergarten | s Entre Entre
115y 12.3 y
19.4 17.8
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REPRESENTANTES: Percepcion de la Institucion

Aumento del numero de alumnos inscritos y % de desercion por afio
Afo No. Alumnos Nuevos Desercion %
1986- 87 156 24%

1987- 88 173 15%

1988 — 89 223 15%

Respuesta 3

Se logré producir el Sistema Trabajo-Aprendizaje© capaz de evaluar
la accion de la Estrategia con las Condiciones de Logro o Competencias
Claves que deben estar presentes en la organizacion. Esto es el Patrén de
Rendimiento que sirve para evaluar el Compromiso de Logro del cambio en
cada Agente Educativo, el cual contiene el criterio y procedimiento que
ofrecen las teorias que lo explican Esto se logra mediante las condiciones
requeridas y en relacién a la accion de la estrategia a evaluarse. Ademas
se logra evaluar también con la comparacion de las calificaciones de los
tres periodos del ano escolar de la poblacién estudiantil en relacién al mes
inicial (Calidad del Proceso de Ensefiaza — Aprendizaje).

Respuesta 4

Se logro producir el Sistema Trabajo-Aprendizaje© capaz de evaluar,
en la institucidon escolar los resultados de los niveles de competencia, segun
se contrastan los resultados de los Agentes Educativos con el patron de
rendimiento de las condiciones de logro a estar presentes en la
organizacion.

Comparacion de discrepancias de los objetivos con el patron para
establecer la prioridad de atencion por objetivos.

(Escala de evaluacién del 1 al 5).
Octubre 1986, Junio 87, Junio 89.

Agentes:  Facilitadores Y Directivos. Aio 1989

Objetivos Prioridad De Atencién

Clima, Actitud De Cambio, | Ninguna Prioridad De Atencién Por
Estrategias Coincidencia Con EIl Patron.

Identificacion Con La Escuela

Activa

Actitud Del Facilitador Hacia La | Alguna Prioridad De Atencion Por
Escuela Activa Discrepancia Menor De Uno (X<1)
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Mecanismos Coordinacion,
Instrumentos De Evaluacion.

Organizacion Administrativa

Objetivos Prioridad De Atencion
Clima Ninguna Prioridad De Atencion Por Haber
Coincidencia Con El Patron.
Alumnos
Objetivos Prioridad De Atencion
Clima Ninguna Prioridad de atencidon por

Actitud de Cambio

Identificacion con los objetivos de
Escuela Activa

haber coincidencia con el valor
patrén

Alguna Prioridad de atencion
porque la discrepancia es menor de
uno (X<1)

Media Prioridad de atencion porque
la discrepancia mayor de uno (X>1)

Representantes

Objetivos

Prioridad De Atencioén

Conocimiento acerca de la Escuela
Activa

Actitud Hacia La Escuela Activa

Identificacion con los objetivos de a
Escuela Activa

Alguna Prioridad De Atencién por
ser la discrepancia menor de uno.
(X<1)

Media Prioridad De Atenciéon Por
Ser La Discrepancia Mayor De
Uno. (X<1)

Media Prioridad De Atenciéon Por
Ser La Discrepancia Mayor De
Uno. (X<1)

Calidad del proceso de ensefianza — aprendizaje: nivel basico y

medio diversificado.

Comparacion de cada lapso con el mes inicial en comportamiento

mas rendimiento.

(Valor aspirado segun decisién de cada institucion escolar, escala 0 al 20)

Calidad del proceso ensefianza — aprend

izaje en nivel basico y diversificado.

Comparacion de cada lapso con el mes inicial

Comportamiento mas Rendimiento

Basica vy | Octubre | 1st. | 2nd,

| 31, | Relacién
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medio Lapso Lapso Lapso Octubre
Diversificado Vs.3er.Lapso
1986 - 87 14.0 -1.5%
1987 — 88 12.5 13.8 13.8 13.8 +7.6%
1988 — 89 13.6 13.7 15.4 14.7 +8.1%

12.6 13.6 14.7
Preescolar
1987 — 88 11.5 +53.0%
1988 - 89 14.2 13.9 18.4 17.6 +42.0%

11.8 14.8 16.1

Respuesta 5

Se logré el cambio de una institucion escolar publica (Instituto
Experimental Docente Los Dos Caminos) con la aplicacién del Modelo que
representa el Sistema Trabajo-Aprendizaje©, con los resultados que fueron
los previstos en los niveles y fases recorridos en cada etapa de cambio.
Estos resultados se observan a partir de la mejora de las calificaciones de
la poblacion estudiantil en el afio 1993-94 después de la aplicacién de la
Estrategia en relacion al afio escolar 1992-93. Estos resultados se refieren
a la Calidad del Proceso de Aprendizaje.

Comparacion de las notas en una escuela publica en el primer lapso del afo
escolar 1992-93 con el aio escolar 1993-94

16 Secciones, 94 Materias 52.1 % de aumento de los estudiantes
primaria (1° a 6° grado) del ciclo de la mafana vy
67.7 % de aumento de los estudiantes del ciclo de la tarde.

Comparacion del numero de estudiantes aprobados para los mismos grupos
para el mismo periodo.

62.5 % de aumento en el turno de la mafiana, y
68.7 % de aumento en el turno de la tarde.

Estos resultados se desvinculan con las personas que elaboraron la
estrategia, porque son correspondientes a una institucion oficial, que opera
con caracteristicas diferentes a aquélla (Colegio Marroco) donde se elaboré
la Estrategia. Estos resultados evidencian que el modelo funciona
independientemente del desarrollador del programa de cambio.

El trabajo demostré obtener con el Sistema Trabajo-Aprendizaje®©, la

evaluacion de la accion de la estrategia y el logro del cambio que se habia
planificado, logrando los objetivos y satisfaciendo la Hipotesis general del
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trabajo. También demostré la aplicacion del modelo en una institucidon
escolar oficial.

Estos resultados abren una perspectiva para nuevos trabajos de
investigacion sobre la aplicacion del modelo en organizaciones no
educativas por eso los mismos son de interés nacional, continental y
universal.

Por tal razén se ha aplicado el STA en organizaciones privadas y
publicas, con y sin fines de lucro desde el ano 1986 con resultados
igualmente satisfactorios. En estas organizaciones son otros Agentes,
diferentes a los educativos pero se alcanza igualmente la transformacion
en la cultura y competencia del cambio.

Ademas el estudio constituye un aporte significativo a la teoria
educativa con la Teoria del Aprendizaje del Cambio Planificado
Organizacional y para la teoria del Desarrollo Organizacional con la
consolidacion de teorias y fundamentacién para la evaluacion del cambio
planificado.
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CONCLUSIONES

“La gerencia del cambio en la escuela”

(Revision en los afios 2005-2007, de la tesis doctoral “La gerencia del cambio en
la escuela” Universidad Central de Venezuela. Facultad de Ciencias Econdmicas y
Sociales. Estudios de Post-Grado. Area Ciencias Sociales. Autor: Maria Elena
Marroco. Afo 1994).

Los resultados de la investigacion nos permiten proponer una Teoria del
Aprendizaje del Cambio Planificado Organizacional. en una institucion escolar

Nuestra teoria la hemos formulado siguiendo el enfoque critico de Karl
Popper, (1991) con el propésito de descubrir los puntos débiles de la accion
racional. Es el papel de la argumentacién légica, no para demostrar nuestra teoria
sino para descubrir las implicaciones y de este modo criticarla de manera efectiva.
Se trata de una teoria de ensayo y error, de conjeturas y refutaciones.

Lo que sigue, es por tal motivo la secuencia que propone Popper para
formular teoria:

Situacion Inicial

La situacién inicial corresponde al planteamiento del problema de estudio, el
cual debemos explicar con nuestra teoria.

Problema: como gerenciar el cambio planificado en la institucién escolar
hacia una educacion activa. Esto es llevar a la practica los principios tedricos de la
educacion humanista cognitiva ( J. Piaget, 1975). También es evaluar el grado de
implantacion del cambio y la mejora de sus niveles de competencia (K. Leithwood,
1980; Pedro Lafourcade, 1982)

Por eso identificamos con las teorias correspondientes la situacion inicial y
el perfil aspirado de los Agentes educativos de la institucidon escolar.

También nos planteamos explicar como realizar en la practica el cambio
hacia esta nueva educacion.

Esto se hizo no solamente en el contexto educacional sino también dentro
del campo del Desarrollo Organizacional porque aqui se plantea como objeto de
estudio el cambio planificado en las organizaciones.

Nuestro aporte al D O consiste en lo siguiente:
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1.- Haber elaborado un constructo tedrico (Modelo de funcionamiento de la
Estrategia Sistema Trabajo-Aprendizaje®) que se fundamenta en todo un conjunto
de elementos hasta el momento fragmentarios, que cobran una mayor relevancia
y se hacen mas efectivos al colocarlos en la debida interrelacion, tal y como
hemos hecho.

2.- Haber incorporado en este constructo tedrico, el sistema de evaluacion
del grado de implantacion del cambio y de las organizaciones centradas en logros.

3.- Haber incorporado al D O un dispositivo del aprendizaje sobre la
gerencia del cambio planificado.

Vale la pena destacar que el punto 2 y 3 ofrecen una respuesta a
problemas en el D O que hasta ahora no habian sido resueltos.

El disefio de la estrategia consistié en construir una serie de programas
integrados, en forma de nuestro Sistema Trabajo-Aprendizaje®©, para el logro del
cambio planificado en la institucion escolar de educacion tradicional a educacion
activa y el logro del nivel de competencia en el cambio.

Los resultados de los Programas de Implantacion y de Preparacion
Técnico—Administrativo, probaron promover el Desarrollo Integral del personal, su
preparacion para generar el aprendizaje significativo y la adopcion de los métodos
activos (J.Piaget, 1975; C. Rogers, 1972).Ademas también promovieron la
creacion de determinadas condiciones para mejorar los resultados de la
organizacion.

El Perfil de Innovacion forma parte del Programa de implantacion el cual
nos permitio representar el proceso de evaluacion de los resultados del cambio,
que significa reconocer los obstaculos y el proceso de evaluar las acciones para
superarlos y se convierte en un instrumento que utiliza la organizacion, como
mapa de su propio proceso.

Este mapa es un aporte al D O para evaluar el cambio como proceso y no
como un evento.

El modelo realizé y probd el cambio en otra institucion escolar publica, la
cual alcanzo los resultados previstos

Lo anterior es lo que la Teoria del Aprendizaje del Cambio Planificado debe
explicar a continuacion.
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Criterio tedrico

El modelo de funcionamiento de la estrategia, sustenta nuestro criterio
tedrico para establecer el caracter cientifico de nuestra teoria. Este modelo es
acerca de como aprenden las organizaciones a cambiar y como construir una red
de trabajo alineada de Tecnologia-Procesos-Gente. Este planteamiento es la
“Conjetura que sometemos a Refutacion”.

Integradas las conclusiones y analizando su impacto en forma conjunta nos
ha permitido elaborar una propuesta de Teoria del Aprendizaje del Cambio
Planificado Organizacional. En nuestro caso no es la busqueda de la certeza, lo
que nos interesa es articular la teoria y testarla con la esperanza de descubrir en
gue nos equivocamos

Esto se fundamenta al haber reflexionado sobre el significado de los
resultados del cambio en otra institucion escolar diferente a donde se construyo el
Modelo

El modelo de funcionamiento del Sistema Trabajo-Aprendizaje© es nuestra
propuesta tedrica de aprendizaje organizacional que hace posible el cambio
deseado y que significd en nuestra dimension tedrica un cambio: 1. - en el
significado de Educacion, 2.- de teoria educativay 3.-de enfoque del
aprendizaje.

En otras palabras el trabajo demostré obtener por medio de la estrategia la
evaluacion de su accién y el logro del cambio que se habia planificado,
alcanzando los objetivos y satisfaciendo la hipotesis general de trabajo.

Esto es nuestro aporte a la teoria educativa.

Similitudes encontradas entre las dos instituciones

La aplicacion de la estrategia nos permite presentar las similitudes
encontradas, las cuales fueron:

1. que el sistema genera una sinergia entre los diferentes agentes de la
organizacion:

A) Cuando se construye el mecanismo Accion — Evaluacién — Analisis —
Feedback, para Aprender a Cambiar y

B) Cuando se realiza la interaccion del Plan de Accion, los Resultados y su

Evaluacion para construir la Red de Trabajo alineada de Tecnologia-Procesos-
Gente..
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2.-También se encontro que el sistema genera una dinamica de esta
sinergia con un Tipo de Energia necesaria para el cambio de cultura en la
organizacion. Cuando ocurre el aprendizaje por parte del personal, de los Modelos
de Pensamiento (herramientas intelectuales); Accion (destrezas basicas
gerenciales) y Actitud (determinadas cualidades personales). Este Aprendizaje
permite también al personal alcanzar su congruencia en el Hacer —Sentir -
Pensar

Formulacién de la teoria del Aprendizaje del cambio organizacional

La interpretacion de estas similitudes, nos permite llegar a la siguiente
formulacion tedrica: El Sistema Trabajo-Aprendizaje© es capaz de promover en la
organizacion, la accion de “Aprender a Cambiar” y construir la “Red de Trabajo,
alineada de Tecnologia-Procesos-Gente. Esto ocurre:

A) Cuando el sistema genera la sinergia, en la organizacion, con el
MECANISMO de Educacion-Evaluacion-Analisis-Feed-back, y la INTERACCION
del Plan de Accidn, los Resultados y la Evaluacion .EIl MECANISMO promueve
en el personal un nuevo modelo de comportamiento en la forma de trabajar. LA
INTERACCION hace posible mejorar la Calidad del proceso de Ensefianza —
Aprendizaje

.El Mecanismo e Interaccion son la sinergia del sistema, evidente por el
logro de los resultados que se aspiran

B) Cuando el Sistema genera la dindamica de la sinergia con los nuevos
Modelos de Comportamiento y Tareas Criticas que hacen posible la misma
“Intencion” , “Postura” y “Resonancia en la comunicacién ” entre el personal de la
organizacion. .Esto significa:

e Lograr el nuevo perfil de Educacion Activa, hasta establecer todos
una relacion entre individuos y organizacion con el mismo cédigo
perceptivo y verbal, lo cual permite construir una “Resonancia en la
comunicacién entre el personal”.

e Alcanzar las Condiciones Basicas de Capacidad y Compromiso de
mejorar los resultados de la organizacion en el ciclo operativo y en el
promedio de calificaciones de la poblacion estudiantil.

La Resonancia en la comunicacion del personal en interaccion con la
organizacion, evidencia la dinamica de la sinergia
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C) cuando el sistema hace posible el Tipo de Energia propio de la
Dinamica de la Sinergia, con la toma de conciencia por parte del personal de ese
mecanismo e Interaccion que representa

e El cambio en la cultura de la organizacion y su Aptitud de
adaptacion a la dinamica social.

La toma de conciencia del mecanismo e interaccion evidencia el tipo de
energia necesaria

Operacionalismo

El analisis del operacionalismo revela nuestra teoria de evaluacién de los
resultados del cambio con el Sistema Trabajo-Aprendizaje®©, y estos resultados
se representan con:

a) el comportamiento del personal segun el nuevo perfil de Educacién
Activa

e Alumnos solucionadores de problemas;

e Docentes facilitadotes de cambios cualitativos y cuantitativos
posibles de evaluar

e Directivos como gerentes de accion sistematizada

e Organizacion madura: veloz, flexible e innovadora;

e Calidad del aprendizaje :desarrollo integral de la poblacion
estudiantil Comportamiento-rendimiento

e Representante percepcidn de la institucion para la formacion de
alumnos como ciudadanos en democracia participativa

En relacion con el rendimiento de la organizacion
o Promedio de calificaciones;

b) el rendimiento en la Calidad del Proceso Ensefianza Aprendizaje
como Productividad:

¢ % de logro en Comportamiento-Rendimiento de la poblacién
estudiantil

a partir de las condiciones de logro (7).

La obtencion en la practica de estos resultados, hace posible a la
organizacion el nuevo comportamiento de acuerdo a los valores presentes en la
nueva cultura organizacional, en la forma de realizar el trabajo. También hace
posible mejorar la competencia en la eficiencia y eficacia del ciclo operativo, para
mantener el aprendizaje del cambio cada vez con mayor alcance (cultura y
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competencia), hasta insertarse la organizaciéon en el nuevo paradigma de
produccion de la sociedad (economia basada en conocimiento).

Testacién
La testacion ocurre mediante un proceso que consiste en:

1.-Evaluar el cambio con grados de implementacion hasta construir: a.- el
perfil de innovacién con el logro del cambio aspirado de escuela activa, b.- el
programa de implantacion total con las competencias y obstaculos de cada nivel
de implementacion y para cada agente educativo, y c.- el programa de
implantacion del cambio con el perfil aspirado, las tareas criticas y los resultados.

2.- Evaluar los resultados en la mejora de los niveles de eficiencia y eficacia
del ciclo operativo con la determinacidon de: a.- los objetivos, b.- la evaluacion del
plan en relacién a la importancia de los objetivos, c.- su discrepancia, d.- prioridad
de atencién de los objetivos, e.- potencial de ajuste, f.- estrategia de restauracion y
g.- Plan Permanente de Accion (Programa Técnico—Administrativo).

Aporte Tedrico

Nuestro aporte tedrico es:

1.-Haber descubierto el funcionamiento de la Estrategia Sistema Trabajo-
Aprendizaje©.Esto es el funcionamiento de los dos programas en interacciéon
aplicados en la practica de la organizacion escolar para el cambio en la cultura
organizacional de la institucidn escolar y competencia en el cambio

2.- Haber identificado el Patron de relaciones presente en ese
funcionamiento que promueve la Sinergia, Dinamica y Tipo de Energia llamado
Mecanismo de Educacion-Evaluacion-Analisis-Feedback (E-E-A-F); y llamado
Interaccion del Plan de Accion, los Resultados y su Evaluacion (PARE)

El Mecanismo hemos visto que promueve en el Personal un nuevo
comportamiento en la forma de trabajar y la Interaccion promueve una mejora en
la Calidad del Proceso Ensefianza —Aprendizaje. Ambos de forma integrada
promueven la sinergia del sistema, evidente por los resultados que logra

El Mecanismo y la Interaccion incluyen los Modelos, Tareas Criticas y
Condiciones de logro que promueven la dinamica de la sinergia y un tipo de
energia necesarias para lograr el cambio deseado.

El seguimiento del patrén esta asegurado por:
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a) el “Grupo Operativo” o Unidad de Aprendizaje, quien mantiene el
Mecanismo (E-E-A-F), para que la organizacion aprenda a cambiar

b) el “Equipo de Trabajo”, quien mantiene la Interaccion (PARE)) para la
alineacion de la red.

3.- Habernos planteado, representar este patron de relaciones con un
constructo tedrico, que es nuestro Modelo tedrico del funcionamiento de la
Estrategia Sistema Trabajo-Aprendizaje (ESTA) y formulado una Teoria del
Aprendizaje del cambio Organizacional.

4.- Vimos también que si el personal mantiene los modelos de accion,
actitud y pensamiento, hace posible el nuevo perfil de Educacion Activa con el
“mismo cddigo verbal y perceptivo” para la interaccion del individuo-organizacion y
se establece la “resonancia” en la comunicacion que evidencia la dinamica de la
sinergia.

Lo genérico de estos principios pertenece a la Fisica Cuantica (Lynne
McTaggart, The Field, Pag. 43)

El mismo “cédigo verbal y perceptivo” lo entendemos, como el mensaje
unificado de todo el personal de la organizacion, en cuanto a valores y principios
que representan, y comparten todos como la cultura de la organizacion.

La “resonancia en la comunicacion” la entendemos como la coherencia en
la comunicacién cuando se intercambia informacién hasta sincronizarse en una
unidad sin perder las caracteristicas individuales.

Vimos de igual forma, que si el personal mantiene las Condiciones de
Logro, hace posible las Condiciones Basicas de Capacidad y Compromiso del
personal, en mejorar los resultados de la organizacion en el ciclo operativo y en el
promedio de calificaciones de la poblacion estudiantil.

5.- Por otra parte lo que encontramos también es que si las relaciones en el
funcionamiento del Sistema Trabajo-Aprendizaje©, no se corresponden con el
patron establecido del mecanismo e interaccion se altera la sinergia esperada.

6- Observamos que si el sistema no se mantiene en la organizacién es
porque se establecen otras prioridades y en este caso se corre el riesgo de perder
o destruir la sinergia que lo garantiza.

7.- También pudimos darnos cuenta que el sistema no funcionaria cuando

no existe el nuevo perfil, porque no se realizan las tareas diarias en interaccion
con las tareas criticas). Tampoco funcionaria cuando no estan presentes las 7
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condiciones como objetivos para asegurar las competencias basicas
organizacionales.

8.-Algo que encontramos importante a considerar es distinguir los
conflictos del Sistema Trabajo-Aprendizaje© cuando opera en el proceso de
implantar el cambio y los otros que aparecen muy diferentes cuando el sistema se
cae. Esto ultimo ocurre segun nuestra experiencia, cuando se deja de hacer algo
previsto por el Sistema Trabajo-Aprendizaje© y por tanto desaparecen las
relaciones que deberian estar presentes.

Esto significa que no se asume:
a) la misma “intencion” cuando se altera el patrén del “Mecanismo” y la
“Interaccion”. Lo que es alterar la “sinergia”.

b) la misma “postura”. Esta se refiere a la no adopcién de los modelos de
comportamiento en la forma de realizar las tareas y a la ausencia de las cuatro
primeras condiciones basicas. Esto significa ademas alterar la “dinamica de la
sinergia”.

9.- Por ultimo encontramos también que si el personal mantiene los
Modelos, Tareas y Condiciones de logro, la Dinamica de la Sinergia genera un
Tipo de Energia, que hace posible la “toma de conciencia” del Mecanismo y de
la Interaccién por parte del personal que significa convertirse en miembros de la
Unidad de Aprendizaje y del Equipo de Trabajo para promover ellos el cambio
cualitativo (cultura) que persigue la organizacion. Esto es desarrollar su aptitud,
de adaptacion a la dinamica social.

La “toma de conciencia” evidencia el Tipo de energia que desarrolla la
organizacion y hace posible convertirla en una “unidad de aprendizaje” y en un
“‘equipo de trabajo” para hacerla flexible, veloz, adaptable, e innovadora y sobre
todo capaz de adaptarse a los nuevos modos de produccion, caracteristicas que
determinan para nosotros la Organizacion Integral©

. “Tomar conciencia” del cambio significa que el personal forma parte del
Sistema Trabajo-Aprendizaje®©. Significa no alejarse de la “postura” o “intencién”
del cambio, para no perder la funcion de liderazgo que debe estar presente y no
salirse del sistema.

La “toma de conciencia” significa también la capacidad de reflexionar sobre
el cambio que se quiere realizar, esto es querer la organizacion Aprender a
Cambiar y construir la red de trabajo de Tecnologia- Procesos-Gente.

La toma de conciencia de este hecho, hace percibir la realidad como

diferente, es como moverse en otras dimensiones, en cuanto a la vision de la
organizacion para estar en congruencia con esta realidad
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Esta “toma de conciencia” se instala en cada uno de los elementos de la
organizacion: docentes, directivos alumnos, organizaciéon administrativa , quienes
son responsables de la Calidad del Proceso Ensefianza- aprendizaje.

Teoria Refutable

Nuestro modelo queda refutado: cuando aplicandose la estrategia, no se
producen los resultados de la sinergia, dinamica y tipo de energia necesarias para
conseguir la “intencion” “postura” y “resonancia” previstas.

Igualmente queda refutado si no se producen los resultados con la dinamica
de la sinergia para “tomar conciencia” del cambio cualitativo que persigue la
organizacion.

También queda refutado si no se producen los resultados con el “tipo de
energia” para el cambio de paradigma.

El caracter sistémico de la estrategia permitid construir una tecnologia de
informacion y gestion expresada en forma de soluciones tecnologicas.

Esto es un programa de computacion que permite la evaluacion de todos
los agentes educativos a partir de la evaluacion de los alumnos.

Nuevos trabajos de investigacion

Estos resultados abren wuna perspectiva para nuevos trabajos de
investigacion sobre la aplicacion del modelo en organizaciones no educativas para
el cambio en su cultura y competencia en el cambio.

Este trabajo ademas puede motivar a la busqueda de:

1.- Otros modelos para resolver el problema del cambio educacional que se
persigue, desde 1956 y acordado por la UNESCO y OEA entre otros, con mas de
190 paises, en las cumbres de Jontiem (1990) y Dakar (2000) como una
necesidad de la humanidad.

2.- Otros problemas de estudio acerca de la puesta en practica de los
nuevos Paradigmas en educacion y Aprendizaje Organizacional.

3.- Nuevas perspectivas teéricas para el abordaje de los problemas del
cambio de la educacion y el aprendizaje organizacional.

4.- Mas altos niveles de complejidad que transciendan el caracter sistémico
y holistico del modelo sistémico integrado que propongo.
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Estas conclusiones toman mayor relevancia por las nuevas realidades a
considerar en el tiempo futuro, que exigen “Aprender a Aprender” y “Aprender a
Cambiar” mediante el desarrollo del Ser Humano como Ser Integral.

Es aqui donde la importancia del estudio crece, porque el problema de la
educacion se incrementa cada dia por la necesidad de desarrollar los procesos y
las competencias genéricas que nada tienen que ver con los principios de la
educacion tradicional.

Estas conclusiones del estudio proveen una respuesta con nuestro aporte
de la Teoria del Aprendizaje del Cambio Planificado Organizacional©®; a los
problemas de fondo que se presentan en los procesos educativos desde la
segunda mitad del siglo XX sobre el fracaso de la educacion tradicional y la
necesidad de la nueva educacion.
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