Del dicho al hecho: Necesidad de transformar los
procesos de cambio educativo!

* Curriculum assesment and change are at once
objectives in themselves and moves toward our
larger objective of changing the MIT culture and
attitudes”
Margaret MacVicar (1987)
Ana Helvia Quintero
Maria Estrada

Resumen

Desde hace décadas, en la misi6n y los principios gufas del sistema
piiblico educativo puertorriquefio encontramos expresada una vision de la
educacién activa, constructiva y transformadora. Ahora bien, al analizar la
gran mayoria de los salones de clases, observamos que la ensefianza continiia
el modelo de transferencia de conocimiento. Sostenemos que una de las
dificultades principales que ha limitado el que la visién se traduzca en practica
es el proceso de cambio que corrientemente se utiliza En este articulo
analizaremos las visiones que corrientemente gufan los procesos de cambio,
las iniciativas que hemos promovido desde el proyecto de las Escuelas de
Iniciativas para cambiar esta visién y el tipo de lider que necesitamos para
lograr estos cambios. Presentaremos unas ideas sobre el tipo de educacién
que requieren estos lideres.

Descriptores: cambio educativo, teorfa y prictica, procesos colaborativos.
Abstract

From ideas to reality: The need to transform the process of educational .
change

For decades, the mission and principles of the Puerto Rican
Educational System express a vision of teaching as an active, constructive
and transformative process. Yet, as we visit classrooms we find a teaching
process based on the transfering of knowlwdge. One of the major stumbling
block for the transformation of teaching is the vision that guides the process
of change. In this article, we will analyze the vision that currently guide the
change process; present the inititives that we have began in order to change
this vision and the type of leader we need to obtain the necessary change. We
will also present ideas regarding the type of preparation that these leaders
require.
Keywords: educational change, theory and practice, collaborative process
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n los tltimos afios se ha estado hablando mucho sobre los desafios que

enfrentan los sistemas educativos para responder al nuevo escenario

de aprendizaje que se presenta diverso, interdependiente y complejo.
Hay consenso en la importancia de la educacién para el desarrollo de una
sociedad justa en el nuevo siglo. Kennedy (1993), por ejemplo, plantea que
“social thinkers from Wells to Toynbee have repeatedly argue that global society
is in race between education and catastrophe”. Ahora bien, la educacién que
se necesita no es necesariamente la que estin ofreciendo las instituciones
educativas (Senado Académico del Recinto de Rio Piedras, UPR, 1997).

Aunque ésto se reconoce por gran parte de la poblacién, la mayorfa
de los cambios que se han estado llevando a cabo, tanto en nuestro pais como
en otros paises, introducen nueva tecnologia y formas mas eficientes de
administrar las escuelas, pero deja intocable el proceso de ensefianza-
aprendizaje el cual es el meollo del proceso educativo.

Existen, sin embargo, un sin nimero de documentos que reconocen
la importancia de un cambio en el proceso de enseifiaza- aprendizaje. Por
ejemplo, los estindares de ciencias ( The National Committee on Science
Education Standard), de matematicas (The National Council of Teachers of
Mathematics), en las humanidades y las ciencias sociales (National
Commission on Social Studies). De hecho, en teoria hay una extensa literatura
que plantea la necesidad de cambiar la forma como ensefiamos y presentan
alternativas para este proceso (Cohen, D., McLaughlin, M., Talbert, J. 1993;
Wiske, M.S., 1998).

Asi, desde hace décadas, en la misi6n y los principios guias del sistema
publico educativo puertorriquefio encontramos expresada una visién de la
educaci6n activa, constructiva y transformadora. Ahora bien, llevar esta visién
a la préctica es el problema principal. Como planteaba Quintero Alfaro en su
libro Educacion y cambio social en Puerto Rico: No era tanto un problema
de qué hacer, sino de cémo hacerlo. ; Como dirigir el esfuerzo de manera que
repercutiese y se multiplicase?

Coincidimos con Quintero Alfaro que el problema principal al cambiar
nuestras escuelas estd en “cémo hacerlo”. De hecho, sostenemos que una de
las dificultades principales para el cambio educativo ha sido el proceso de
cambio que corrientemente se utiliza (Quintero, 1996). En este articulo
analizaremos las visiones que corrientemente guian los proceso de cambios,
las iniciativas que hemos promovido, desde diversos escenarios, para cambiar
esta visién y el tipo de lider que necesitamos para lograr estos cambios.
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Visiones generalizadas sobre el proceso de cambio

Proceso predecible

La mayor parte de los esfuerzos por implantar cambios educativos
en nuestro sistema educativo, tanto al nivel pre- universitario como
universitario, tanto en el sistema piblico como en el privado, se basan en la
nocién del sistema educativo como un sistema predecible, que se presta para
una total planificaci6n de antemano. Por ésto, se considera que la labor principal
en los procesos de cambio es el desarrollar una politica educativa. Una vez se
define la politica, ya que el sistema es predecible, se pueden definir unos
pasos para implantar la misma. Bajo esta filosoffa, los talleres y seminarios
para el desarrollo profesional del maestro se dirigen mayormente a “adiestrar”
los maestros en las nuevas estrategias y contenido curricular que se proponen
en las nuevas politicas. Ahora bien, los sistemas educativo, son sistemas
dinamicos con estrecha relacién con su entorno, lo cual los lleva a ser sistemas
siempre cambiantes, y sujeto a muchos inprevistos. En estos sistemas se
requiere un proceso de implantaci6n flexible que aprenda de la préctica y que
se vaya transformando a base de lo aprendido (Quintero, 1989; Weick, 1976).

Proceso de transferencia

Al disefiar el proceso para alcanzar la visién que guia el sistema
educativo, no se ha considerado que los mismos principios que guian el
aprendizaje de los estudiantes deben guiar el proceso de aprendizaje de los
docentes. Asi, éste debe ser también uno activo y constructivo. En otras
palabras, es necesario que los participantes en el proceso de cambio participen
en la construccién de las alternativas, y desarrollen en forma constructiva sus
concepciones sobre la ensefianza. Si no se da este proceso de cambio
constructivo, ocurre, entre otras cosas, que el personal del sistema, al igual
que los estudiantes, no integran realmente las nuevas visiones a sus
concepciones. De hecho, al trabajar recientemente en el proceso de traducir
las teorfas constructivistas a la practica educativas, hemos encontrado que
aunque las personas esbozan verbalmente los principios constructivistas, al
analizar su préctica entrevemos que la misma refleja otras visiones de la
ensefianza, como por ejemplo, la transferencia del conocimiento del maestro
al estudiante, asi, no vemos una transformaci6n real de concepciones.

De hecho, si reflexionamos sinceramente sobre nuestra propia
ensefianza, veremos todavia rasgos de las visiones que queremos cambiar.
Muchos estamos en un proceso de bisqueda para transformar nuestra prictica
y nuestras propias concepciones de forma que reflejen nuestra posicién tedrica,
pero esa transformacioén no es tan sencilla como creen algunos. Parte de la
dificultad, estriba en que realmente no hemos construido nuestra posicién
tedrica. Hemos leido u oido sobre el constructivismo, nos hemos convencido
de sus principios. Pero, la mayoria de nosotros no hemos tenido la oportunidad
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de ir traduciendo la concepcién constructivista sobre la ensefianza en practicas
educativas, a la par que reflexionamos y aprendemos de la préctica para ir
revisando nuestras visiones. Es muy fécil esbozar nuevas teorfas en nuestras
clases universitarias, muchas veces siguiendo viejos estilos de ensefanza. Es
también sencillo esbozar estindares y misiones que reflejen una nueva visién
del proceso de ensefianza- aprendizaje, pero ;c6mo se logra que estas visiones
permeen la practica?

Consideramos que llevar a la practica nuestra posici6n tedrica requiere
de un proceso de cambio diferente, requiere un proceso de cambio constructivo
(Lambert, Walker, Zimmerman, Cooper, Lambert, Gardner, Slack, 1995) que
-entre otras cosas- nos permita construir firmemente las nuevas concepciones.

Proceso dirigido a curar los sintomas

Desde el 1984, el Departamento de Educacién (entonces de
Instruccién Piblica) ha estado tratando de implantar una reforma educativa.
Aunque el foco y los actores que dirigen dicha reforma han cambiado, en el
fondo las estrategias y los resultados han sido parecidos. Las estrategias de
cambio corrientemente no toman en cuenta la complejidad de la tarea educativa,
proponiendo soluciones simples a problemas complejos. De hecho, en la mayor
parte de las situaciones se ha trabajado con los sintomas, sin percatarse que el
problema tiene raices sistémicas.

Al trabajar en diversos proyectos educativos, nos hemos percatado
que los procesos educativos estan enlazados en un compleja red de relaciones.
As{, tratar de cambiar uno de los componentes, como la ensefiaza, sin cambiar
otros, como el curriculo, los horarios, las evaluaciones, lleva muchas veces a
que el cambio a la larga se ahogue al toparse con los factores relacionados que
limitan el mismo. Se requiere, pues, un cambio abarcador y sistémico que
afecte todos los factores. ;Cémo lograr un cambio de esta amplitud y
dimensién sin que el mismo nos abrume?, es una pregunta que nos hicimos
al iniciar los trabajos de cambio recientemente en el Departamento de
Educacién.

Proceso sistémico, constructivo y flexible de cambio educativo

El anélisis de la situacién educativa presenta una situacién compleja
donde inciden miltiples factores. El cambio que interesamos, entonces, tiene
que tomar en cuenta esta diversidad de factores, interconectandolos en forma
coherente. Ahora bien, también planteamos que los actores de la accién deben
ser constructores de esta alternativa.

¢{Como orquestar un cambio amplio y coherente con tantos

actores participando?

La estrategia que proponemos consiste en desarrollar una visién
comiin, que presente unos principios que dé unidad al proceso, a partir de los
cuales construiremos las alternativas. La visién comiin es una nueva concepcién
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del proceso de aprendizaje y ensefianza. Como planteamos anteriormente,
cambiar concepciones no es sencillo. El cambio que necesitamos se asemeja
al que Kuhn describe en su libro The Structure of Scientific Revolution. El
plantea que los cambios en las teorfas cientificas no se limitan a corregir errores
de la teorfa anterior, sino a cambiar un modelo por uno alterno. Por ejemplo,
tenemos el cambio de la teorfa geocéntrica por la heliocéntrica, el cambio de
la fisica aristotélica por la de Newton, el cambio de la teorfa de Newton por la
de relatividad. En todos estos casos, el modelo que habia sobre el fenémeno
bajo consideracién cambia radicalmente.

El proceso por el cual estos cambios se dan es también de interés.
Los cientificos no cambian su teorfa meramente por encontrar errores en las
misma, sino s6lo cuando se convencen de otra teorfa que explica mejor los
datos. Vemos asf que la teoria geocéntrica se le hicieron miltiples alteraciones
para adaptarla a datos que se encontraban que no se podian explicar con dicha
teorfa. S6lo cuando surgi6 otra teorfa que explicaba mejor los datos se cambi6
la misma. El proceso, sin embargo, no fue ficil, ni ocurrié de la noche a la
maiiana. Hubo grandes debates y muchos que nunca cambiaron su paradigma.
De hecho, la psicologia cognoscitiva ha comprobado que este proceso que se
ha dado en la historia de la ciencia se asemeja al cambio de concepciones en
las personas, las personas no cambian sus concepciones solamente por encontrar
errores en las mismas. Para cambiar concepciones necesitan una concepcién
alterna que les proveea una mejor interpretacién de la realidad. Esto coincide
con lo que planteé Kunh sobre los cambios en las teorfas cientificas.

Asf, para cambiar las concepciones sobre el modelo educativo actual
es necesario crear modelos alternos que convenzan a la comunidad educativa
de la necesidad de nuevas alternativas. Como la educacién es una disciplina
préctica, es necesario crear estos modelos en la prictica. Por esto, mientras se
da la discusi6n sobre una nueva visién de la escuela, tenemos que ir trabajando
ejemplos concretos que ilustren esta vision y se refuercen a través de la préctica.
Estos ejemplos concretos no s6lo deben modelar el producto de la nueva
concepcién, sino el proceso de su evolucidn. Asi su desarrollo debe ser ejemplo
del proceso constructivo que proponemos. Asi el desarrollo de los modelos no
se hace a nivel puramente conceptual, sino en colaboracién con las personas
llamadas a implantarlos.

Con el propésito de desarrollar un proceso sistémico y constructivo
de cambio educativo, hemos desarrollado el concepto de las Escuelas de
Inicitivas. El proyecto de Escuelas de Iniciativas lo gufan unos principios que
dan direccién a la prictica, pero que permiten que los actores en la accion,
maestros, directores, superintendentes, incluyendo padres, estudiantes y otros
sectores en la comunidad, tengan un papel como investigadores y constructores
de alternativas en la practica. No pretendemos ofrecer un modelo fijo para la
construccién de la nueva escuela puertorriquefia. Hacerlo serfa olvidar lo que
hemos planteado de que las estrategias utilizadas deben cambiar
constantemente, que deben reinventarse y reconceptualizarse de acuerdo con
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las necesidades, las experiencias y los planteamientos que vayan surgiendo.
Ofrecemos unos principios, que a la par que brinden unidad a las alternativas,
sean lo suficientemente flexibles para atender la diversidad y el cambio. Asf{
las Escuelas de Iniciativas, mds que una propuesta que atiende hasta el dltimo
detalle, presenta un concepto para explorar alternativas. Un concepto que
presenta una visién, pero que deje la especificacién de los detalles, las
evaluaciones y las revisiones de los mismos a instancias méds cercanas, a los
actores involucrados en el desarrollo de los programas especificos ( Crozier,
1995). Asi, a la par que recomendamos un nuevo modelo de escuela,
presentamos un nuevo esquema para el cambio educativo.

La mejor metédfora que capta el cambio que proponemos es la del
cambio de un sistema cerrado a uno abierto. Corrientemente en los procesos
de cambio se asume que conocemos todo lo que necesita cada uno de nuestros
estudiantes. No se toma en cuenta la diversidad del estudiantado y del personal
docente. Tampoco los modelos que se proponen tienen la agilidad para
mantenerse al dia ante una situacién tan compleja, diversa y cambiante en la
sociedad. Necesitamos un proceso de cambio que tome en cuenta la realidad
de sistema abierto de nuestro entorno y pueda trabajar en forma flexible e
interactiva con la misma. Asf, del Nivel Central no deben bajar directrices
especificas sobre una alternativa, sino una visién y el apoyo para que las
escuelas vayan construyendo su propia alternativa. Esto también permitird
incorporar a los participantes principales en el disefio, y aprovecharé la
experiencia prictica y la reflexién sobre la préctica para derivar lecciones que
pueden apoyar y facilitar la implantacién y diseminacién masiva del modelo.

En esta construccién y bisqueda de alternativas, se llevan a cabo
esfuerzos conjuntos para lograr la transformacién de las condiciones y la
cultura organizacional y asf cimentar un mejor aprendizaje y una mejor calidad
de la educacién. De esta manera, se incluyen elementos que van més all4 del
curriculo y la instruccién. Se estdn considerando aspectos como la organizacién,
el clima, el liderato y la misi6én donde los maestros, estudiantes y el resto de
la comunidad escolar tengan una participaci6n activa en el proceso. Para ello,
desde el Nivel Central se brinda colaboracién de todos los programas adscritos
al Programa de Servicios Académicos, el Programa Vocacional y Técnico,
Programa de Ayuda al Estudiante y la asistencia tecnolégica a través del
Proyecto CENIT. Se ha incorporado a los distritos escolares como
facilitadores en el proceso de implantacién de estos proyectos educativos.
Ademds, se estd promoviendo la participacién de las universidades,
representantes de la comunidad y otras agencias piiblicas y privadas en el
quehacer educativo.

Por ejemplo, ya se inici6 el proceso de revisi6én curricular en todas
las escuelas superiores. Esta transformaci6n del proceso de ensefianza conllevé
reestructurar ¢ implantar nuevos contenidos y flexibilizar la organizaci6n
escolar. Ademds, se prepararon varios documentos de trabajo que sirven
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como elementos de apoyo a este cambio curricular y los cuales serdn revisados
durante la fase de implantaci6n de acuerdo con las experiencias particulares
de cada plantel. En este sentido, los maestros y otro personal escolar tienen
una participacién activa ya que sus sugerencias ayudan en el refinamiento de
estos procesos. El aprendizaje que se genera es de gran beneficio en la
implantacién de esta revisin en las demas escuelas del Sistema.

Los proyectos generados desde la perspectiva y el consenso de las
escuelas tienen prioridad sobre los cambios impuestos externamente. Se
fomenta la comunicacién, la ayuda entre los pares y el trabajo colaborativo
como elementos esenciales en los procesos de aprender, enseiiar y de toma de
decisiones. La institucionalizacién de los cambios surgird del compromiso y
no de la autoridad. Mediante esta participacion activa, se pretende que el
personal institucionalice el cambio, al convencerse que el mismo es necesario
y beneficioso. De este modo, el compromiso se convierte en una poderosa
realidad.

Debemos reconocer también la necesidad de mantener al dia los
proyectos alternativos. Por esto, la estrategia de cambio no se puede limitar a
llevar a la préctica una visién, sino desarrollar un ambiente que promueva la
reflexion y el aprendizaje continuo; y que partiendo de éste ofrezca critica
constructiva y accién generadora que mantega las alternativas transforméandose
continuamente para estar siempre al dfa. Por tanto, es necesario desarrollar un
ambiente de aprendizaje continuo. En este proceso se debe ver la prictica no
como lugar de aplicar teorias, sino como generadora de teoria.

El deseo y la responsabilidad de aprender son eficaces si se generan
en la propia escuela. Para ello, se estd promoviendo un ambiente de reflexién
critica. La idea fundamental de este proceso de reflexién es el provocar en la
comunidad escolar el deseo de que pueden ser excelentes si hacen el esfuerzo
para mejorar, aprender y crecer. La escuela tiene que tomar conciencia sobre
cémo aprende como organizacidn, para saber c6mo ensefiar y a quién ensefiar.
Esto requiere de voluntad, creatividad personal y colectiva, y de una dindmica
que logre transformar los aprendizajes tedricos en intervenciones eficaces.
Santos Guerra (2001) sefiala que una escuela inteligente o en vias de serlo, no
puede centrarse sélo en el aprendizaje reflexivo de los estudiantes, sino que
debe un 4mbito informado y dindmico que también proporcione un aprendizaje
reflexivo a los maestros. De este modo, se capacita ala facultad para que sean
agentes de cambio en sus escuelas y ala vez que se crean las condiciones de
disposicién y convencimiento sobre la necesidad del cambio educativo.

En este sentido, las escuelas han tenido la oportunidad de pasar por
un ejercicio de elaboracién y establecimiento de su propia misién y visién.
Este proceso les ha permitido imaginar su escuela ideal, examinar su realidad
particular, y establecer los objetivos para alcanzar las metas propuestas.
Esta metodologia se dirige a estimular el desarrollo y la generacién de ideas
sobre programas y proyectos que hayan sido disefiados en el dmbito central
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o local y que le ayuden a hacer realidad esos principios. Ademds, se estd
promoviendo el que organicen actividades donde todos los que participen
sean responsables en la identificacién y soluci6n de problemas, lo cual le
permitird experimentar en la construccién del conocimiento con sentido; la
exploracién de alternativas para el fortalecimiento del proceso de ensefianza
y aprendizaje; y lograr un mejor aprovechamiento académico. Esto -a su
vez- conlleva que se establezca un proceso sistemético y continuo de
renovacién para lograr convertir el mismo en uno permanente dentro de la
cultura escolar.

Una vez se desarrollen estos proyectos, es necesario utilizarlos como
centro de aprendizaje para ir cambiando concepciones, tanto en los maestros
como en el pais en general. Con este fin, hemos desarrollado los Mini-
internados.

Los Mini — Internados son visitas entre pares y tienen como objetivos
basicos el promover entre los participantes la apertura hacia el cambio escolar;
la viabilidad y efectividad de las innovaciones educativas; el entusiasmo por
implantar nuevas practicas en sus escuelas y salones de clases a través de la
interacci6n entre pares. Consisten en visitas de tres dias, seguidas por un
seminario de reflexién. El personal de las Escuelas de Iniciativa compartié
con los maestros de las escuelas anfitrionas su entorno y quehacer diario. Las
escuelas anfitrionas son aquellas escogidas como modelo por los procesos de
cambio logrados por éstas. Las experiencias vividas durante los tres dias fueron
discutidas durante un seminario de reflexi6n de un dfa. En la segunda fase,
las escuelas anfitrionas de la primera visita se convirtieron en visitantes. Los
papeles se intercambiaron en esta visita de dos dias, que es seguida por una
sesion de reflexi6én y resumen de la experiencia en las dos fases del internado.

Este proceso permiti6 que se observara c6mo se puede alcanzar un
aprendizaje auténtico a través de la incorporacién de nuevos modelos
educativos que surgen como parte de esa accién reflexiva en estas escuelas.
Estos proyectos son esfuerzos colaborativos de toda la comunidad, donde
existe la autonomia para planificar y llevar a la préctica aquellos que
garanticen: un aprendizaje de alto nivel académico, que sea relevante y
actualizado, tales como curriculo integrado, mentorias, clubes, entre otros;
el desarrollo de la capacidad de autoaprendizaje a través de la investigacién
en accién, los procesos de reflexion y la actitud de autocritica; el aprendizaje
y trabajo colaborativo; el desarrollo de las habilidades, las actitudes y los
valores establecidos en la Misi6n; y la mejor utilizacién de la tecnologia
educativa disponible. Por otra parte, Alicea (1999) afirma que en los mini —
internados los maestros estin mirando los supuestos y conocimientos del
quehacer educativo en un entorno que les permite validar y desarrollar las
experiencias pricticas.

A la par que desarrollamos iniciativas para el proceso de aprendizaje
y ensefianza, debemos trabajar con los otros componentes del proceso
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educativo. En este sentido, la visién también promovera el lograr conexiones
y unir iniciativas que actualmente se dan fragmentadas. La unién de estas
iniciativas -a su vez- le dar4 una fuerza a cada iniciativa que no tienen por si
solas. La uni6n de esas alternativas a un proceso mas amplio, a la vez que
apoya el cambio de vision, se fortalece con la energfa del cambio més amplio.
Vamos asf desarrollando unas redes y conexiones que permiten compartir la
tarea del cambio comprensivo.

Ahora bien, el cambio que estamos proponiendo no es solamente un
cambio curricular, sino un cambio en la visién sobre el proceso educativo.
Esto toma tiempo. Es posible que durante el proceso de cambio ocurra un
cambio de liderato en el Departamento de Educacién. Por tanto, es necesario
promover un liderato para el cambio constructivo, tanto en los lideres de nivel
local del sistema de educacién piiblica, como en entidades que no se afecten
por los cambios politicos, que puedan apoyar la continuidad de este cambio
en concepcion.

De hecho, continuamente se plantea que uno de los problemas que
tiene nuestro sistema educativo es que cada nueva administracién del
Departamento de Educacién trae una nueva agenda, dejando inconcluso
proyectos positivos de las administraciones pasadas. Conocemos, sin embargo,
proyectos que han sobrevivido varias administraciones. Al estudiar estos
proyectos, observamos que sus lideres han sido una pieza clave en dar
continuidad a las iniciativas. Al analizar las cualidades de estos lideres,
observamos que son lideres en sistemas abiertos como es la educacién, vemos
que son lideres para el cambio constructivo.

Lideres para el cambio constructivo

McFarland ( 1996) sefiala que existe un consenso general de que los
problemas y soluciones para la educacién son complejas y estdn ligados con
todos los problemas sociales y econ6micos. El lider para el cambio constructivo
debe reconocer esta realidad y entender que la mayor parte de los problemas
educativos tienen rafces sistémicas. Asf los elementos que afectan una situacién
problematica corrientemente estdn interconectados. Por tanto, el desarrollo de
alternativas para atender los problemas debe considerar la diversidad de
variables que interactian con el mismo. El desarrollo de estas alternativas
requiere, pues, trabajo en equipo. El trabajo en equipo, a su vez, requiere del
trabajo colaborativo y la toma de decisiones compartidas. Hargreaves (1996)
y Moore (2000), sefialan que les corresponde a los lideres educativos promover
el desarrollo de una cultura de colaboracién y colegialidad. Asf el lider debe
promoveer el desarrollo de una cultura organizacional que respete la diversidad
y valore los productos del trabajo.

Plantemos anteriormente que el trabajo en equipo se facilita si el
equipo comparte una visién comin. La misma establece un propésito comiin,
una visién compartida; la cual despertara el compromiso y la accién entre los
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miembros de la organizaci6n. El lider debe proveer esa visién (Bennis y Nanus,
1985; Kotter, 1999; y Senge, 2000).

Ademds de apoyar la mirada sistémica, el lider para nuestros tiempo
debe poder trabajar en ambientes de cambio constante. Para poder adaptar la
visién a los cambios es necesario crear ambientes que apoyen el aprendizaje.
Asi se aprende de la experiencia y se va adaptando el plan a larealidad escolar.
De hecho, los procesos abiertos de transformacién pueden generar resistencia
al cambio, a nivel psicolégico, personal y laboral. Ante esta situacién, el lider
educativo se enfrenta a la compleja responsabilidad de facilitar el proceso de
transformacién en la cultura y el clima escolar. Se requiere de lideres
transaccionales: personas que puedan balancear fuerzas, manejar grupos
antagdnicos y en algunos casos negociar en tiempos tempestuosos. Se requiere
también personas dispuestas a aprender ante situaciones nuevas.

Los problemas complejos requieren colaboracién para su solucién,
no sélo entre individuos, sino también entre instituciones. Las alianzas entre
instituciones; por ejemplo, entre distritos escolares y universidades, entre
negocios y distritos, coaliciones de escuelas, entre otra, son de las estrategias
mds poderosas. A la par que se unen esfuerzos en la solucién de problemas,
las alianzas son un apoyo a la continuidad de procesos positivos; incluso
cuando han ocurrido intentos desde del mismo Departamento para terminarlos.

Asi, las alianzas colaborativas han demostrado ser muy efectivas en
la promoci6n de una cultura de cambio. Por ejemplo, los directores de escuelas
del Distrito Escolar de Catafio cuentan con el apoyo y han establecido
esfuerzos colaborativos con la Alianza Metropolitana de San Juan para la
Educacién en la implementacién de un proceso de cambio sistémico, en la
promocién de una educacién de excelencia y de una transformacién en sus
funciones a tono con las nuevas influencias educativas.

Las escuelas participantes de estos procesos colaborativos externos
manifiestan diferentes tipos de desarrollo en la implantacién de estos procesos
de cambio hacia el mejoramiento escolar. Lo cual implica que todo proceso
de cambio de estructuras requiere siempre de capacitacién. Conscientes de
esta situacién, la Alianza ha cimentado sus principios de colaboracién en la
reflexién y la accién. Lo cual estd contribuyendo en el desarrollo de directores
de escuelas como lideres dindmicos y proactivos; a la reconceptualizacién
de su labor; y a visualizarse como lideres transformadores. En fin, estos
esfuerzos colaborativos, comunitarios y educativos estdn utilizando influencias
internas y externas para promover las diferentes visiones y misiones educativas;
alapar que se colaboran con la comunidad inmediata a la cual sirve. El éxito
que logre la educacién puertorriqueiia por medio de estas estrategias de
colaboracién depende en gran medida de la actitud reflexiva, critica e
investigativa que se asuma sobre estos procesos. El nuevo escenario educativo
no tolera mas la jerarquia rigida ni el liderazgo aislado. Se entiende que la
persona que estd mas cerca de una situacién dada es la que mejor sabe como
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manejarla, esto requiere el desarrollar las capacidades a través de la
estructuracién de redes de colaboracién.

La colaboraci6n con las universidades apoya también el desarrollo
de un ambiente de aprendizaje. Las universidades, por su naturaleza, promueven
la reflexion y la investigaci6n. Al unir éstas con la practica educativa, vamos
creando unos ambientes de aprendizaje continuo. A su vez, las universidades
se enriquecen al tener una relacién directa con la realidad escolar.

Otra de las caracteristicas del lider para el cambio es que involucre a
la comunidad escolar en la construccién del proyecto. El éxito y la eficacia de
las reformas educativas se encuentran en funcién de que las personas logren
trabajar en forma conjunta y coordinada para alcanzar objetivos comunes y
esto depende, cada vez mas de la capacidad de quienes ejercen la funcién
administrativa. Fullan y Stiegelbauer ( 1997) sefialan que la actitud del director
hacia el proceso de cambio es fundamental en la facilitacién de los mismos.
Asi como el sentido de eficiencia del maestro es importante para producir
mejores escuelas, también lo es el de los directores; tal vez mds significativo
porque afecta a toda la organizaci6n. Por lo que los directores deben reflexionar
con espiritu critico si sus propios conceptos del rol estdn obstaculizando lo
que se debe hacer. El cambio educativo es una reforma seria, no consiste en
implementar innovaciones, requiere de un cambio de cultura y estructura de
la escuela.

Por otro lado, Bedmar & Segura (1998) afirman que la misién de los
agentes de cambio es analizar estos procesos con los participantes, ayudarles
a tomar conciencia de la naturaleza y el sentido de tales cambios, orientar la
direccién de éstos, y facilitarlos mediante la colaboracién y la revisién. De
este modo, ensefian a los otros a tomar decisiones, a que se atrevan a tomar
riesgos, a maximizar el potencial de éxito, asi como que aprendan a minimizar
las oportunidades de errar.

El lugar de trabajo debe representar para los individuos una
oportunidad para satisfacer sus necesidades de desarrollo profesional y
personal. Asf éstas no s6lo se sentirdn realizadas, sino que estos sentimientos
se traducirdn en contribuciones importantes para mejorar la calidad de su
organizacion. Esto se logra fomentando una cultura de colaboraci6n, una
comunidad de aprendizaje, donde se aprenda unos de otros, se motive y
estimule, donde todos los involucrados se sientan satisfechos, aporten sus ideas
y conocimientos. En esta comunidad de aprendizaje se estimulara tanto a los
maestros como alos directores a aprender a conocer; aprender a hacer; aprender
asery aprender a convivir.

¢Como desarrollar lideres para el cambio educativo?

El drea de liderazgo educativo constituye uno de los temas mds
investigado y estudiado en los dltimos afios. Se requiere de lideres altamente
eficaces y efectivos para lograr la transformacién y propiciar el establecimiento
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de ambientes de trabajo adecuados. De otra parte, los requerimientos de esta

sociedad en constante cambio reclaman de lideres que sean dindmicos y a su

vez, sean agentes educadores y forjadores de la cultura organizacional, ya
que bajo su guia se modificara el comportamiento y las actitudes de las personas
que laboran en la institucion.

Osterman y Koltkamp (citados por Rodriguez, 1998), afirman que
no sera posible cambiar las practicas pedagégicas, ni alcanzar la instauracién
exitosa de un proceso de cambio sin concienciar a quienes tienen la
responsabilidad de desarrollar los nuevos enfoques. Si no se toma conciencia
de las teorias pedagégicas que fundamentan las acciones, ni se establece la
brecha entre el ideal y la prictica cotidiana, si no se adecua la praxis a las
exigencias del momento educativo, el cambio en conducta que promueve la
incorporacién de nuevos enfoques no se alcanzara.

Por lo que, en este ambiente de cambio acelerado es una prioridad
establecer planes de capacitacién en servicio, las universidades del pais deben
modificar y atemperar los curriculos de las escuelas de administracién educativa
para que respondan a las nuevas funciones y realidades de los lideres escolares.
Para lograr este fin, es necesario que las universidades, a su vez, transformen
su curriculo y su ensefianza a partir de los principios del aprendizaje
constructivo:

- el aprendizaje es activo: El desarrollo de lideres debe promover
que el estudiante se integre en procesos activos de cambio educativo
en los que tengan que desarrollar las caracteristicas de liderato
constructivo que mencionamos en la seccién anterior. En este sentido,
sugerimos que se desarrollen alianzas entre las universidades y los
proyectos de transformacién educativa como las Escuelas de
Iniciativas. Estas escuelas ofrecen al futuro lider la experiencia de
trabajar en un proceso constructivo de cambio.

- el aprendizaje es un proceso social que se enriquece cuando el
aprendiz comparte ideas y reflexion con otros compaifieros:
Promover el intercambio entre los estudiantes, asf como de éstos con
el personal de las escuelas que trabajan por transformar su realidad.

- el aprendizaje debe ser con sentido al estudiante: el desarrollo
profesional de los futuros lideres debe darse en situaciones reales de
cambio constructivo. Asf volvemos a sugerir las Escuelas de
Iniciativas como laboratorio para estos estudiantes.

- la reflexion y la metacogniciéon apoyan la construccién de
conocimiento y el darle sentido al mismo: es importante que junto
a la participacién en experiencias practicas, se dé una reflexién y
andlisis continuo. Las diversas actividades de reflexi6n en las Escuelas
de Iniciativas, por ejemplo, el desarrollo de la misién y la visién, la
reflexi6n luego de las intervisitas, proveen situaciones para desarrollar
la reflexién y el anilisis critico.

137



Al igual que en el ambiente escolar, es esencial que los procesos de
desarrollo de los futuros lideres escolares ejemplifiquen las caracterfsticas
que intenta desarrollar. El gran reto que tiene la universidad es convertirse en
una institucién que apoya el aprendizaje constructivo. ;Cémo lograr traducir
los principios que acabamos de enunciar sobre el aprendizaje constructivo a
un programa universitario?, es una pregunta que nos debe llevar a la reflexién
y a la investigaci6n en la accién.
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