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¢ Cudntos paises han lanzado reformas tan sélo para encontrar
las naves de su implementacion fondeadas en rocosas playas politicas?

SIMMONS (1980)

INTRODUCCION

Una vez que se ha disenado un plan educativo conteniendo los cambios, reformas e innovaciones que supues-

tamente llevardn a las instituciones (o al sistema educativo) hacia un futuro deseado, el siguiente paso es
’ . . . ok

ponerlo en préctica, es decir, implementarlo.

Sin embargo, es tan ingenuo esperar que los individuos estén siempre listos para adoptar las propuestas para
hacer las cosas de distinta manera, como también lo es el juzgar el éxito futuro de un plan al vencer la
resistencia inicial de los miembros de una organizacién, no sélo en relaciéon al plan mismo, sino también en
relacién a las condiciones que existen entre los destinatarios y las condiciones que se generan al tratar de
producir cambios.

La planeacién de la implementaciéon de los planes puede auxiliarse de la teoria de la innovacion, especialmente
en las dreas correspondientes al anélisis de los modelos de innovacién y de las estrategias de implementacion.

El presente trabajo tiene por objetivo presentar una vision panoramica de la bibliografia publicada sobre es-
tas areas, cuya produccién, como podra corroborarse al final, parece atin ser escasa en paises de habla hispana.

1. El proceso de la innovacion

Los modelos disenados para representar el proceso de la innovacién varian de acuerdo a diferentes puntos de
vista. Algunos enfocan las condiciones en que se inicia este proceso, otros establecen las diferencias entre los
procesos de adopcién y rechazo de las innovaciones, y otros se disefian a partir de un enfoque organizacional.

1.1. El modelo Investigacion-Desarrollo-Difusion

Uno de los modelos més utilizados para describir el proceso de innovaciones es el de Clark, D. y E. Guba
(1967), el cual presenta cuatro conjuntos de actividades investigacién, desarrollo, difusién y adopcién.

En este modelo el punto de partida es la investigacién realizada por expertos o especialistas, dirigida hacia
la busqueda de soluciones a problemas especificos. Como resultado de la investigacién, se disena y transfiere
una innovacién, la cual es desarrollada por expertos o funcionarios. Esta serd después difundida entre los
usuarios potenciales, quienes supuestamente terminaran por adoptarla y utilizarla.

La principal critica a este modelo seniala que se refiere unicamente a innovaciones iniciadas fuera del circulo
de los usuarios potenciales (innovaciones exdgenas), y no toma en cuenta a las innovaciones que se originan
en el seno mismo de la organizacién social que se pretende modificar.

* . .’ .’
Asesor en la Direccién de Planeacién de la UAM-RG.
%k . . . e . . s . .
Por implementar un plan se quiere decir llevarlo a cabo. Se prefiere utilizar el anglicismo y no otros términos sugeridos,
ya que éstos denotan una cierta imposicién, lo cual es caracteristico de algunas estrategias; el ejemplo mas usual es el término
implantar.



Ademds, el modelo asigna un papel activo solamente a los iniciadores y promotores de la innovacién, mien-
tras que a los supuestos beneficiarios se les asigna un papel pasivo, como si la tarea de la implementacién
consistiera simplemente en persuadir al ptblico para que compre un producto.

1.2. El modelo de orientacion individualizada

Una versién representativa de este modelo es el disenado por Rogers (1962), el cual ha sido desarrollado
a partir de la observacién de la adopcién/rechazo de innovaciones agricolas y médicas por individuos de
comunidades rurales. El modelo identifica cinco etapas criticas en este proceso: conocimiento, interés, prueba,
evaluacién y adopcion.

Un equipo capitaneado por Zaltman (1976), realizé una sintesis de modelos con esta orientacién individua-
lizada (i. e. Lavidge y Stainer: 1961; Rogers: 1962; Colley 1961; Robertson: 1971; Kongland y Coward 1970;
Zaltman y Brooker: 1971; Rogers y Shoemaker: 1971) y encontraron entre sus similitudes, las siguientes
etapas: a) Percepcién o reconocimiento de un problema, b) Informacién o conocimiento, c¢) Persuasién y/o
interés o comprensién, d) Formacién de actitudes y evaluacidn, e) Legitimacién o prueba, y f) Adopcién o
rechazo.

En estos modelos, es el individuo, cuando se entera de la existencia de una innovacién y ha desarrollado un
interés por ésta, quien la somete a prueba y decide adoptarla o rechazarla.

Como el anterior, este modelo intenta explicar solamente las innovaciones exdgenas, y mas especificamente,
en el caso de Rogers, la adopcién/rechazo de innovaciones tecnoldgicas. En este sentido, la utilidad del mo-
delo para explicar el proceso de implementacién de cambios organizacionales en un sistema educativo, por
su naturaleza, se ve minimizado, ya que el proceso educativo es un proceso colectivo, donde no abundan las
decisiones en aislamiento.

1.3. El proceso de innovacién colectiva

Rogers y Shoemaker (1971: 276), observando las decisiones innovatorias tomadas por miembros de comunida-
des rurales, desarrollaron también un modelo llamado el “proceso de decisién colectiva sobre innovaciones”.
Este modelo se integra por cinco fases: 1) Estimulacién del interés por la necesidad de una nueva idea; 2)
Iniciacién de la idea nueva en el sistema social; 3) Legitimacién de la idea nueva; 4) Decisién para actuar;
5) Accién o ejecucion de la idea nueva.

Los autores argumentan que generalmente las actividades en cada una de estas fases son desempenadas por
distintas personas. Mientras la estimulacién es realizada, generalmente por los miembros de la comunidad
que mas informacién tienen sobre el funcionamiento de otros sistemas, la iniciacién es efectuada por los
miembros que conocen mejor el interior de la comunidad

“La visiéon cosmopolita de los estimuladores les provee de un acceso a las innovaciones relativa-
mente mas temprano y a un marco comparativo que les permite percibir necesidades y problemas
en el sistema social, que no son percibidos por los miembros més localistas”. (p. 277)

El proceso de legitimacion se realiza cuando la innovacion es aprobada o sancionada por “quienes informal-
mente representan al sistema social en sus normas, valores y poder social”, quienes ademas pueden alterar
o modificar las propuestas, antes de que la decisién sea tomada por el sistema social.

En términos generales, Gross et al. (1971: 17) distinguen tres etapas bdsicas o periodos de tiempo, en el
proceso de la innovacién a) El periodo de iniciacién de la innovacién, b) El periodo de intento de implemen-
tacién, y c) El periodo durante el cual la innovacién se incorpora a la organizacién. Estos autores también
hacen referencia a las nociones o etapas con que Lewin (1958: 197-211) sefiala los cambios conductuales en
los individuos. Dichas nociones son “descongelar, cambiar, recongelar”. Nociones que recientemente se han
utilizado en el cambio organizacional para promover cambios conductuales en individuos (Shein y Bennis
1968) y en grupos (Barbro y Ostergren 1971).



La etapa de iniciacién (exdgena o endégena) cubre el periodo de tiempo desde que un problema es percibido
y la innovacién que lo resolvera es disenada o seleccionada, ya sea por expertos, autoridades o colectivamente.

El periodo de intento de implementacion empieza con la planeacion de estrategias y operacionalizacién de
tacticas, e incluye un periodo de adaptacién mutua, en el cual la innovacién es ajustada a los requerimientos
del grupo, o el grupo sea justa a la innovaciéon, o ambos.

El periodo de incorporacién comienza desde la adopcién inicial de la innovacién por los miembros, hasta que
ésta es totalmente empleada y sostenida a través del tiempo, y hasta que, convertida en rutina, deja de ser
innovacién.

En resumen, no hay un modelo tnico para la innovacién. La gente, la cultura y el ethos de las organi-
zaciones varfan, asi como también sus circunstancias con el tiempo. Los modelos para planear los procesos
de innovacién tienen que ser disenados, seleccionando estrategias de acuerdo a posibilidades y circunstancias.

2. Las estrategias de la innovacion

La idoneidad de un modelo para la introduccién de innovaciones depende de la estrategia general disenada
para este propdsito, es decir, de las formas y medios alternativos para vencer dificultades (internas o externas),
incluidas en la formulacién, desarrollo e implementacién de la innovacién para facilitar un nivel 6ptimo de
adopcién a través del tiempo.

Las formas en que se agrupan las estrategias, en la literatura, varia de acuerdo a los elementos del proceso que
se deseen subrayar (comunicacidn, caracteristicas de los iniciadores, etc.). Chin y Benne (1969), por ejemplo,
produjeron un tipologia de las “estrategias del cambio deliberado”, que han servido de base a muchos analisis
en este campo (Hoyle: 1970; Dalin 1973). Ellos han inferido diferentes estrategias empirico-racionales (visién
de la ilustracién y del Liberalismo cldsico), b) estrategias normativo-reeducativas (actividades terapéuti-
cas, entrenamientos, etc.), ¢) estrategias de poder y coercitivas (empleo de métodos represivos directos e
indirectos).

Aunque este agrupamiento de estrategias pudiera ser 1til para guiar un anélisis de las mismas, en la practica
resulta muy artificial, ya que si el cambio educativo se contempla como proceso politico (House 1974; Bal-
dridge 1971), ni las autoridades, ni los gobiernos, ni los grupos de interés ni los de presién utilizan dichas
estrategias en forma pura, sino en forma mezclada, sea cual fuera su posicién filoséfica.

Zaltman et al. (1977) hacen una distincién entre las estrategias, de acuerdo “a la naturaleza de las fuerzas
motivadoras” empleadas. Para ellos las estrategias de poder son las que se basan en la oferta o aplicacién
de recompensas y castigos; las estrategias manipulativas incluyen el reacomodo de mensajes y elementos del
ambiente, y las estrategias racionales incluyen la “transmision fiel de los mensajes que justifican el cambio”.

(p- 73)

El problema con las tipologias es que comunmente la distribucién entre “normativas” y “racionales” tienden
a sobrevalorar a los implementadores (los racionales), lo que implica que los usuarios son “irracionales”
(Hurst, 1978).

Como se mencioné anteriormente, la idoneidad de una estrategia reside en la identificacién y aplicacion de los
medios méas adecuados para cada caso especifico, ya que no existe una estrategia general de la innovaciéon. En
este sentido, el criterio que podria guiar al andlisis de las estrategias se basa en la visién de Hurst (1978) de
una continuidad que va desde una estrategia altamente directiva, hasta una estrategia altamente no-directiva,
ya que este acomodo permite mayor campo de andlisis (Fig. 1).
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Fig. |, Los fipologios de los esratagios de innovacion de Zoitman y de Hurst en el morce de las
tipelogins presentadas por Hoyle [1970)

a) Estrategias de poder, o las estrategias “politico- administrativas”
(Havelock y Huberman: 1977)

Con esta etiqueta se engloban aquellas estrategias basadas en poder coercitivo y en la utilizacién de métodos
caracterizados por la presentacion y control de castigos y recompensas.

Este tipo de estrategias son quiza las més utilizadas para introducir cambios, especialmente en paises con
estructuras de gobierno altamente centralizadas, donde las innovaciones usualmente son dirigidas desde
arriba, o en palabras de Bolam y Pratt (1976: 16), en la forma de presién (puissance) donde uno determina
la(s) accién(es) de otro(s), con o sin el consentimiento de éste(os).

Algunas manifestaciones de este tipo de estrategias son:

= Una clara jerarquia administrativa en la toma de decisiones y en la implementacion.

= El uso de instructivos, leyes, reglamentos o manuales de procedimientos o de objetivos especificados.
= Sanciones negativas por incumplimiento de procedimientos o de objetivos especificados.

= Retencién de subsidios.

s Castigos, bloqueos y despidos.

= Promocién y cohecho.

= Provisién de recompensas y ofrecimiento de prestigio.



Como apunta Dalin (1974 49): “En general, las estrategias politico-administrativas enfatizan el poder politico,
legal, administrativo y econémico como la principal fuente de poder. Otras estrategias coercitivas enfatizan
el uso de poder moral, sentimiento, culpa y vergiienza.”

Havelock y Huberman (1977: 256) indican que en ocasiones hay una fuerte tentacién por este tipo de
estrategias en vista de que 1) Existe una necesidad de coordinaciéon de esfuerzos; 2) Una necesidad de
sobreponerse a la inercia, y 3) La necesidad de la eficiencia; necesidades que se originan en el deseo de hacer
buen uso de recursos escasos y en la obvia falta de experiencia con la innovacion.

Como quiera, los riesgos incluidos en el uso de estas estrategias dificilmente se justifican. Primero, porque a
pesar de que parecen asegurar los resultados deseados, éstos pueden ser sélo temporales o superficiales; una
vez que la recompensa ha sido obtenida, o la amenaza del castigo retirada, el pretendido compromiso con la
innovacién cesara. Segundo, los individuos ya cansados de las estrategias tradicionales pueden simplemente
quitar o combatir la innovacién. Como apunta Hurst (1978: 17):

“Ellos (los humanos) pueden desatar sus resentidas nociones de privar a sus verdugos y be-
nefactores del poder de dispensar castigos y recompensas, y pueden actuar para asegurar este
resultado. Pueden hacer esto, al rechazar simultaneamente una innovaciéon que ellos consideran
les beneficiara, para preservar o restaurar su libertad del control despotico, benevolente o no.”

b) Estrategias de comunicacién y difusion

Este grupo de estrategias también puede ser etiquetado como estrategias empirico-racionales y de disemina-
cién. Se incluyen todos los casos de iniciacion exégena de innovaciones.

Cuando los procesos de comunicacién, informacién, diseminacién o difusién de la innovacién se plantean
como la etapa final del proceso, suponiendo que existird disposicion de los miembros de la organizacion para
adoptar la innovacién, tan sélo por la forma en que ésta se les da a conocer.

En particular, el trabajo de Rogers y Shoemaker 11971) parece influir ampliamente en la literatura relacio-
nada con el tema. El modelo que desarrollan para representar la difusiéon de innovaciones, derivado de la
teorfa de la comunicacién, ve al proceso como un flujo de ideas, en el cual una fuente (inventor, cientifico,
lider, etc.) envia un mensaje o innovacién (percepcién de atributos, ventajas relativas, compatibilidad, etc.)
a través de cierto canal (medios masivos o interpersonal) a los individuos receptores, miembros de un sistema
social. Elementos como el uso de canales de comunicacién informal, técnicas de persuasion, identificacion y
uso de lideres formales e informales, medios masivos, son elementos ampliamente utilizados en este tipo de
estrategias.

Algunos de los puntos importantes derivados de este modelo son “1) Que el usuario individual pertenece a
una red de relaciones sociales que influye ampliamente en su conducta; 2) que su lugar en la red (periferia,
central o aislamiento) puede ser un indicador de su apertura a las nuevas ideas; 3) que el contacto personal
informal es una parte vital del proceso de influencia y adopcién; 4) que la pertenencia a un grupo y la
identificacién con un grupo de referencia pueden ser indicadores de la adopcién individual; 5) que la difusién
a través de un sistema social sigue la forma predecible de una curva ”S* (despacio al inicio, seguido de un
periodo de réapida difusion y después de un largo periodo de adopcién tardada; Havelock y Huberman, 1977:
257-8).

La critica a estas estrategias es el supuesto de que existe un consumidor més o menos pasivo pero racional,
que acepta y adopta innovaciones si se las ofrecen en el tiempo y la forma adecuada. Este supuesto es dudoso
en educacion, dada la polivalente y conflictiva naturaleza de sus objetivos. El proceso de identificacién de
problemas (o necesidades) como la base para inventar innovaciones, no es un problema libre de valores; las
innovaciones pueden percibirse relevantes para los investigadores, pero irrelevantes para la poblacién a que se
dirige, a pesar de que tengan un claro entendimiento de lo que se trata. Goodlad (1976a) argumenta que en
varios movimientos de reforma de EE.UU., lo que se desarrolld y difundié “resultaron soluciones en busca de
problemas”. Ademds, como dicen Dalin y McLaughlin (1975), “Los enfoques de investigacién-difusién tien-
den a acompanar estrategias de-arriba-hacia-abajo que ignoran la importancia critica de los valores locales



y el compromiso y apoyo iniciales, o la consonancia necesaria para un cambio exitoso y significativo”. (p. 147)

c) Estrategias de agente de cambio

Las diferencias entre estrategias de comunicacién y las de agente de cambio se encuentran, primero, en que
mientras en las primeras un grupo externo de investigadores identifica las necesidades de la organizacion,
investigan e inventan la innovacién que mas tarde propondran, en las segundas, los usuarios potenciales son
los que definen sus problemas, buscan sus soluciones alternativas y hacen sus propias elecciones (o al menos
las ven como propias) con la ayuda de un agente de cambio.

Segundo, aunque en ambos enfoques se mencionan los “agentes de cambio”, en las estrategias de comunicacién
su papel consiste en promover una innovacién influyendo y persuadiendo a la poblacién. En esta estrategia
el papel del agente de cambio es el de dar asesoria profesional en un marco referencial tipo Carl Rogers
(1961) consistente en “ayudar al cliente a ayudarse”. Estas estrategias también son llamadas “estrategias
auto-reforzadoras” y estrategias orientadas a la solucién de problemas.

Las propiedades bésicas de este enfoque, segiin Havelock et al. (1971), son las siguientes:

1. El usuario de la innovacion es el punto de partida y él decide sobre la misma.

2. El diagndstico precede a la identificacion de soluciones, dando a la estrategia un caracter altamente
clinico tan pronto como las redes informales de comunicacién se ponen al descubierto.

3. El papel de la ayuda del exterior no es directivo. Mas bien proporciona al sistema usuario la guia y el
entrenamiento para la realizacién de su propio diagndstico y su recuperacion.

4. Se reconoce la importancia de los recursos internos, “el conocimiento generado y acumulado localmente
serd probablemente mas relevante y mas adecuado para la solucién de un problema, que el conocimiento
importado”. (pp. 111-112)

5. El cambio iniciado por el usuario es més fuerte. Los cambios impuestos por autoridades externas, o
importados por expertos internos, o impuestos por los altos jerarcas, poseen una base motivacional
muy débil y pocas posibilidades de sobrevivir a largo plazo.

De acuerdo a Hurst (1978) podrian delimitarse dos corrientes de investigacién en este tipo de estrategias; una
orientada hacia la exploracion de las redes de relaciones formales e informales en el seno de las organizaciones,
en la cual las diferencias entre objetivos organizacionales y objetivos individuales se suelen identificar a la
luz de la jerarquia de necesidades de Maslow, y una segunda escuela basada en la teoria de las dindmicas de
grupos. En términos operativos, ambas corrientes contribuyen a producir una amplia variedad de técnicas
que pueden ser a gran escala, como conferencias, foros, demostraciones; o a menor escala con trabajos de
dindmicas de grupos maés intensivas, similares a la psicoterapia y la orientacién.

Los propésitos de estas técnicas son, esencialmente, los de armonizar conflictos entre las caras formales e
informales de una organizacién. Las principales criticas a este enfoque se refieren, precisamente, a estos
propdsitos, ya que, de acuerdo a algunos autores (Silverman, 1970: 799) existen conflictos entre grupos de
interés, que pueden no ser armonizables, como los factores econémicos entre los obreros y los patrones de una
determinada empresa. Antagénica a la visién del socidlogo organizacional que busca el consenso (reduccién
del conflicto) como la base para el cambio, estd la visién socioldgica, que ve al conflicto como factor endémico
en los procesos de cambio.

d) Estrategias participativas

La principal caracteristica de este grupo de estrategias es la ausencia de poder, influencia o asistencia externa,
y en su lugar se promueve la participacion de los miembros de la organizacién en el control del destino de
las instituciones, suponiendo que lo veran como su propio destino.



Este supuesto parte del experimento llevado a cabo en una fibrica de Virginia, EE.UU., por L. Coch y J.
French (1948), donde la hipétesis, favorablemente probada, era la de que el permitir la participacién de los
grupos de trabajadores en la toma de decisiones administrativas crearia una actitud grupal favorable a la
innovacién, la cual llevaria a incrementar la productividad. Sin embargo, nunca se aclaré en el experimento
si los trabajadores estaban siendo manipulados por la administracién (Gross et al. 1971: 27-8). En palabras
de Herzberg et al. (1959: 137): “Esperar que los individuos de los niveles inferiores de una organizacién
ejerzan control sobre el establecimiento de las metas generales, no es una posicion realista. Asi que cuando
la participacion se sugiere en estos términos, normalmente se trata de un engano.”

Esta calificacién requiere de més andlisis sobre la participacién en la toma de decisiones, a partir de dos
posiciones referidas al nivel de participacion. Una se refiere a las situaciones en que los funcionarios informan
a los subalternos sobre los cambios que se pretenden para sondear opiniones, y prevenir posibles resistencias,
y otra a las situaciones en que la posicién de los subalternos estd formalmente representada en la toma de
decisiones, ya sea directamente, eligiendo representantes, o indirectamente, a través de sistemas de consulta.

En la primera posicién, se piden opiniones sobre decisiones que ya fueron tomadas a nivel central, y por
tanto no hay una participacion real. Por lo que respecta a la segunda posicién, se argumenta que, ademas
de que consume mucho tiempo, “es problemética cuando los participantes tienen conocimiento, competencia
y deseos de tomar decisiones mayores sobre importantes cambios organizacionales” (Gross et al., 1971: 29;
Alutto y Belasco, 1972).

Una reflexién sobre la relatividad de esta tltima opinién puede llevar a otra distincién. Primero, la par-
ticipacion como colaboracién con la administracién, y segundo, la participacién como presién contra la
administracién (Fig. 2).
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ESTRATEGIAS
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Fig. 2. Uno tipolegis de fas astrateglas participativas.

Aunque los cambios propuestos por la administracion no lleguen a implementarse, la experiencia en algunas
universidades ha probado que, a través de procesos de negociacién y de influencias politicas entre grupos de
interés en conflicto, se puede construir un clima anti-tradicional y algunos cambios pueden llegar a realizarse
(Baldridge, 1971; Hartnett, 1976; Goodlad, S., 1976; Westley, W., 1974).

En general, las estrategias analizadas tienen sus atributos, de acuerdo al nivel de control externo requerido
para introducir cambios en las organizaciones educativas. Pero ademas, es tutil notar que en el contexto de
las organizaciones complejas, estas estrategias no deben ser mutuamente excluyentes, sino complementarias,
segun las caracteristicas y diferencias entre las estructuras académico-administrativas y segun el tipo de
planes que se desee implementar.
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