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RESUMEN

En este articulo se describen los rasgos generales de un modelo para
conocer el modo en que los centros pueden hacer frente a diversas propuestas de
innovacién, concretamente, el modelo CBAM. Nos detenemos en el marco concep-
tual que lo sustenta y presentamos sus dimensiones tanto diagn6sticas (Estados de
Preocupacién, Niveles de Uso y Configuraciones de la Innovacion), como prescrip-
tivas (Anatomia de Intervenciones y Taxonomia de Intervenciones), como herra-
mientas sobre las que trabajar con procesos de innovacién educativa.

A MODEL TO FACILITATE CHANGE IN SCHOOLS: THE CBAM MODEL

SUMMARY

This paper describes the general features of a model with which it may be
possible to know how schools can face up to different innovative proposals;
namely the CBAM model. We examine the conceptual framework underlying the
model and present its diagnostic (States of Concern, Levels of Use and Innovation
Configurations) and prescriptive (Anatomy and Taxonomy of Interventions) dimen-
sions as tools on which to work with processes of educational innovation.

UN MODEE POUR FACILITER LES CHANGEMENTS A L'ECOLE:
LE MODELE CBAM

RESUME

Cet article décrit les principaux traits généraux d'un modele -le modele
CBAM- en vue de savoir la fagon dont les centres peuvent faire face a diverses pro-
positions d'innovation. Nous nous centrons sur le cadre conceptuel qui compose ce
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modele et nous présentons ses diverses dimensions: dimensions diagnostiques
(Etats de Préoccupation, Niveaux d'usage et Configurations de I'Innovation) ou
dimensions prescriptives (Anatomie d'interventions et Taxonomie d'Interventions).
Ces deux dimensiones constituent l'outillage nécessaire pour travailler sur les plans
de l'innovation éducative.

1. INTRODUCCION

La necesidad de cierta sistematizacion en el anilisis de las situaciones y pro-
blemas con los que se topan los centros educativos a la hora de hacer frente a las
diversas propuestas e iniciativas de cambio, es una condicién indispensable en el
estudio de la realidad educativa.

Cuando hablamos de modelos, asumimos la reduccién de esa realidad con pro-
positos explicativos y heuristicos. También podemos servimos de ellos para elaborar
hip6tesis y establecer relaciones significativas entre la teoria y la practica educativa.

Precisamente, las relaciones entre los modelos, el cambio y el desarrollo esco-
lar han sido puestas de manifiesto en el trabajo de Caluwé, Marx y Petri (1988).

En nuestro caso, queremos presentar un modelo, el CBAM (Concerns-Based
Adoption Model) que nos ayude en la comprensién del modo en el que la gestion
del cambio puede llevarse a cabo en los centros educativos.

En las piginas que siguen vamos a realizar una descripcién del mismo, dete-
niéndonos en sus principales componentes y dimensiones.

2. EiL Mobpero CBAM

Asi pues, partiendo del estudio del fenémeno de la innovacién educativa, de la
conceptualizacién del proceso de cambio y sobre todo de la constatacion de los
resultados obtenidos a lo largo de los afios de investigacion y experiencias desarrolla-
das en las escuelas, el modelo CBAM pretende ofrecer respuestas de lo que acontece
en los centros que se encuentran inmersos en dindmicas de innovacién y cambio.

Las razones de su eleccién podrian cifrarse bisicamente en tres:

1) El modelo CBAM ofrece un marco propicio para el estudio del proceso de
cambio en las organizaciones educativas. Ello nos va a permitir, sin aban-
donar la perspectiva individual, recuperar en todo momento la dimension,
el escenario organizativo como teatro de operaciones y atalaya desde la
que visionar, en todo momento, el proceso.

2) El modelo CBAM, por otro lado, enfatiza la dimensién personal del proce-
so de cambio, destacando el papel de ciertos agentes en la facilitacion del
mismo. En nuestro caso, puede servirnos para estudiar el modo en que los
directores gestionan y llevan adelante el desarrollo del cambio.

3) Las herramientas metodologicas disponibles en el modelo, para la evalua-
cién del desarrollo del cambio, favorecen y clarifican enormemente la
dimensién operativa y prictica del proceso. En particular, pueden servir-
nos para la configuracién de un mapa de intervenciones realizadas por los
directores en la gestién del proceso de cambio en las escuelas.
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La complejidad de la puesta en prictica de innovaciones, y el papel crucial del
profesorado en la determinacién de su é€xito llevaron a un equipo de investigadores
del Centro de Investigacién y Desarrollo para la Formacion del Profesorado, en Aus-
tin (Texas), en la década de los 70, (la propuesta original surgi6 en el afio 1973 de la
mano de Hall, Wallace y Dossett), al desarrollo de un modelo que reflejase lo que
ocurre realmente en los centros inmersos en procesos de innovacién y que pudiera
ser utilizado por las personas implicadas en este sentido al objeto de clarificar los
problemas que aparecen y conocer las posibles acciones para su mejora.

A comienzos de los 80 se realizaron los primeros trabajos en contextos como
el Reino Unido, Australia o Paises Bajos. Igualmente, tenemos referencias, de su
utilizacién en paises de habla hispana como México, Venezuela o, Puerto Rico
(Santiago, 1989).

El CBAM o modelo de adopcién basado en preocupaciones parte, evidente-
mente, de una concepcién del proceso de cambio.

Es, en palabras de Hord (1987:92-93), “un marco conceptual basado en la expe-
riencia, que aglutina el proceso de desarrollo que los individuos experimentan cuan-
do llevan a la prictica una innovacién”... “consiste en una serie de ideas, métodos y
valoraciones que, tomadas en conjunto, suponen una respuesta prictica y eficaz al
dilema de aquellos que se enfrentan con la tarea de gestionar el cambio educativo.”

A modo de sintesis y siguiendo a Hall y Hord, 1987; Hord, 1987; Hord, Rut-
herford, Huling-Austin y Hall, 1989; Loucks-Horlsley, 1991) podriamos resumir,
brevemente, las siguientes:

¢ El ¢cambio es un proceso, no un acontecimiento.

e Es realizado, en primer lugar, por los individuos.

* Es una experiencia sobre todo, personal.

¢ Implica un desarrollo en varios niveles.

¢ Se comprende mejor en términos operativos.

e La facilitacion debe incidir en el componente humano, no en el material.

El modelo pues, insiste en la dimensién personal del proceso de cambio, se
centra en los usuarios y, en este sentido puede identificar sus demandas y apoyar
la provisién de asistencia por medio de acciones apropiadas.

La palabra “Concern”, en la que se basa el modelo (Concers-Based), podria-
mos traducirla como preocupacioén, o en un tono mis. positivo como inquietud.

Van den Berg (1990, 1991), quizds el autor europeo mis representativo de
los trabajos sobre CBAM en este 4rea y “adaptador” del modelo a la situaciéon y
peculiaridades de los Paises Bajos, entiende que la expresion “concern” o preocu-
pacién se vincula estrechamente con el caricter personal y particular de las expe-
riencias de innovacidn y cambio.

Hall, George y Rutherford, (1979:5) la definen como:

“La representacién de sentimientos, preocupaciones, pensamientos y consideracio-
nes sobre un asunto o tema particular podemos denominarla “preocupacién”.

Nuestra forma de ser, conocimiento y experiencias, y la propia actividad men-
tal generada en respuesta al medio (cuestionamiento, anilisis y vuelta a analizar,
considercion de acciones alternativas y reacciones y, anticipaciéon de consecuen-
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cias), determinan una percepci6n diferente. Asi podemos encontrar diferentes pre-
ocupaciones, a partir de percepciones personales diferenciadas.

Es la percepci6n personal lo que estimula la preocupacién.

De este modo, uno de los propésitos del modelo se basa en el conocimiento
de los estados y niveles de desarrollo en los que se mueven los individuos cuando
trabajan con nuevos programas o procedimientos.

Por otra parte y, como complemento a esto Gltimo, a partir de este conoci-
miento, el facilitador del cambio dispone de un marco diagnéstico para realizar
acciones de apoyo al proceso de innovacion.

Para conocer los principales componentes del modelo, vamos a describir, en
primer lugar, las dimensiones diagnésticas del mismo, que representan los aspectos
claves del proceso de cambio tal y como es experimentado por los individuos, y
que proveen de informacién para la gestién del cambio. Después nos ocuparemos
de las dimensiones de caracter prescriptivo con las que se apoya dicha gestion.

INFORMACION

INTERVENCION

Sistema
Usuarios

MopeLo CBAM

Esta figura viene a representar la idea del modelo desde el punto de vista mis
operativo. Sitda al facilitador del cambio como un elemento intermedio entre el
sistema externo e interno de las escuelas. El trabajo con el sistema de usuarios de
la innovaci6n se lleva a cabo a través de dos vias: la informativa, para la diagnosis,
y la activa, para la mejora. La agrupacion de asteriscos viene a poner de relieve la
forma en que puede encontrarse comunmente a Jos individuos en su trabajo (aisla-
dos, en grupos cerrado-abierto, etc.).

Aparecen reflejadas, asimismo, las tres dimensiones diagnésticas como herra-
mientas para la recogida de informaci6n y el sondeo del estado de cosas.

2.A) Dimensiones diagnosticas del modelo CBAM

1) Los Estados de Preocupacion (EP)

Los Estados de Preocupacion, en adelante (EP), representan la piedra angular
del modelo CBAM. Es un concepto fundamental en su estructura conceptual y fue
el primero de los instrumentos desarrollados.
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Se centra, en las preocupaciones de los individuos implicados en los procesos
de cambio, y vienen a representar una medida de la respuesta afectiva del indivi-
duo ante la innovacién.

“Los Estados de Preocupacién constituyen un conjunto elaborado de categorias que
expresan la progresion tedrica o actual de un individuo respecto a una innovacién”
(Hord, 1987:99).

Los referentes conceptuales acerca de los (EP), se remontan, siguiendo a Hall y
Hord (1987), a un trabajo de J. Gabriel alla por 1957 en su anilisis sobre los proble-
mas emocionales del profesor en clase. Pero quizis el principal impulsor de la teoria
sobre las preocupaciones de los profesores fue F. Fuller y sus trabajos en el Centro
de Investigacién y Desarrollo para la Formacion del Profesorado, en Austin.

Pues bien, tomando como referencia los trabajos de este autor en 1969, sobre
profesores en formacién, en los que Fuller identificaba un patron de preocupacio-
nes que iban desde si mismo, pasando por [a tarea, hasta llegar a la dimensién de
impacto, (self-task-impact), Hall, George y Rutherford (1979), toman esta secuencia
para examinar el modo en que las preocupaciones y sentimientos varian con el
tiempo a la hora de la puesta en prictica de nuevos programas.

Una excelente revision acerca de los origenes de 1a teoria de las preocupacio-
nes de los profesores y del trabajo y aportaciones desarrolado en esta linea por
Fuller, se encuentra en el reciente estudio de Rutherford y Hall (1990).

El modelo CBAM, partiendo la clasificacién de Fuller, los amplia a un total de
7, que pasamos a describir en el siguiente esquema:

ESTADOS DE
PREOCUPACION EXPRESIONES
1 6 REFORMULACION TENGO IDEA DE COMO PODRIA
f‘l;f FUNCIONAR MEJOR
‘C‘ 5 COLABORACION ME PREOCUPA RELACINAR LO QUE
T HAGO CON LO QUE OTROS COMPA-
o NEROS HACEN
T 4 EFECTOS COMO LO QUE HAGO AFECTA A LOS
A ALUMNOS
R P
E 3 GESTION ME DA LA IMPRESION DE INVERTIR
A TODO EL TIEMPO EN PREPARAR EL
MATERIAL
S
I 2 PERSONAL COMO VA A AFECTARME SU USO
M 1 INFORMATIVO ME GUSTARIA TENER MAS
; INFORMACION SOBRE ELLO
’g 0 DESPREOCUPACION NO ME PREOCUPA EN ABSOLUTO

Una explicacion mds detallada de cada (EP) la ofrecen Hall y Hord (1987:60):
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DIMENSIONES O ESTADOS DE PREOCUPACION SOBRE LA INNOVACION

Impacto:

6. Reformulacién: Su preocupacion se centra en la bisqueda de benecificios
de la innovacién mis amplios, incluyendo la posibilidad de cambios o sustitucién
de la actual por otras alternativas.

5. Colaboracion: El centro de su preocupacion gira en torno a la coordinacién
y cooperacion con otras personas en el uso de la innovacion.

4. Efectos: Su atencién se centra en las repercusiones mis inmediatas de la
innovacién sobre los alumnos, es decir, en la relevancia que éstos le otorgan, en
la evaluacién de sus resultados, incluyendo rendimientos y destrezas, asi como en
los cambios necesarios para incrementar éstos.

Actividades:

3 Gestiones: La atencion se focaliza sobre los procesos y tareas que conllevan
la puesta en prictica de la innovacién y la optimizacién de la informacién y de los
recursos disponibles. Su preocupacién se centra, prioritariamente, en temas como
la eficacia, la organizacion, gestion, estructuracion y tiempo.

St mismo:

2 Nivel personal: El individuo no estd seguro de qué le exige la innovacion,
de cémo responde a ésta y su papel en la misma. Esto incluye el anilisis de su
papel en relacién a la estructura de recompensas de la organizacién, toma de deci-
siones y consideracion de los conflictos potenciales con las estructuras existentes o
con su propio compromiso. También se reflejan las implicaciones de la innovacién
a nivel econémico y de estatus tanto para si mismo como para sus compafieros.

1 Mvel informativo: Indica una idea general sobre la innovacién y un deseo
de conocerla con mis detalle. La persona parece no estar preocupada por lo que
pueda afectarle; si bien parece interesarse por los aspectos mis superficiales:
caracteristicas, requisitos, etc.

Despreocupacion:
0 Indiferencia: Sefiala poco interés o compromiso en la innovacién.

En definitiva, los (EP), representan reacciones de los individuos al cambio y
suelen tener naturaleza procesual, si bien no puede esta cuestion generalizarse en
todos los casos. Tambien dependerd su progresion de la naturaleza del cambio,
cantidad de apoyo previsto y otras variables organizativas.

Los procedimientos para la valoracién o estimacion de los (EP) han sido fun-
damentalmente tres:

" a) Conversaciones cara a cara, de tipo informal, en las que el facilitador reali-
za cuestiones que hagan expresar los sentimientos y preocupaciones res-
pecto a la innovacién.

Se requiere ciertas habilidades en este sentido por parte del entrevistador.
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b) Preguntas abiertas-cerradas, en las que por escrito, la persona responde
sobre algunas sentencias, sus preocupaciones sobre la innovacién. La ven-
taja pues, estriba en que las preocupaciones estin escritas por el propio
profesor
Es un procedimiento mis apropiado para recoger informacién por grupos.

c) Cuestionario de Estados de Preocupacién (CUEP).

Es el procedimiento mas formal de los tres y, a la vez, el mis empleado.
Por ejemplo, en Australia, de los 22 estudios realizados en el periodo 81-
87, 15 emplearon el Cuestionario (Marsh, 1990).

Precisamente, profesores de la Universidad de Sevilla, han trabajado en Ia
adaptacién del cuestionario a nuestro contexto partiendo de un estudio
realizado en centros de Huelva y Sevilla sobre preocupaciones de los pro-
fesores ante la innovacién (Coronel y Granado, 1991).

Desarrollado por Hall, George y Rutherford en 1979, consta de 35 items y
emplea 7 puntos sobre la escala Likert para las respuestas. Puede corregirse a mano
o por ordenador y suele tardar unos 15 minutos aproximadamente en completarse.

La mayoria de los trabajos suelen emplear el cuestionario para describir como
los profesores reaccionan ante una innovacién.

2) Los Niveles de Uso (NU)

Describen el modo o nivel en el que los profesores trabajan, a través de
varios estadios; por tanto se hace énfasis en la accién/conducta. En los (EP) se
atendia mas el apartado afectivo, actitudinal o motivacional.

Analizar si una innovacién se estd llevando a la prictica, no es una cuestién
de si 0 no, es algo mas complejo. Por otra parte, lo que la gente siente o la forma
en que perciben una situacién puede ser muy diferente del modo en que actian.

Para responder adecuadamente a cémo el individuo estd empleando la inno-
vacion, se han desarrollado 8 niveles de uso (Hall, Loucks, Rutherford y Newlove,
1975), que pasamos a describir a continuacion:

Los Niveles de Uso (NU) son estados diferentes que representan diversos
tipos de conducta observable y patrones de uso de la innovacién puestos de mani-
fiesto por individuos y grupos. Esos niveles caracterizan una evolucién del usuario
en la adquisicion de nuevas habilidades y variaciones en el empleo de la innova-
cién. Cada nivel conlleva un rango de conductas, si bien se encuentran limitados
por un conjunto de Puntos de Decision identificables.

Las expresiones mas comunes sobre ellos quedan recogidas en el siguiente

esquema (1975;54):

NIVEL O
No uso: Estado en el que el usuario tiene poco o ningin concimiento de la

innovacién, ni implicacién con ella, y en el que no hace nada para comenzar a

implicarse.
Punto de Decision A: realiza acciones para recoger una informacién mis deta-

llada sobre la innovacion.

NIVEL I
Orientacion: Estado en el que el usuario ha recogido o se encuentra adqui-
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riendo informacion sobre la innovacion y/o ha explorado o lo estd haciendo, su
valor de orientaciéon y demandas sobre su empleo y el sistema de usuarios.

Punto de Decision B: decide emplear la innovacién dindole un tiempo para
ello.

NIVELIL

Preparacion: Estado en el que el usuario se prepara para emplear por vez pri-
mera la innovacién.

Punto de Decisién C: comienza a emplearla.

NIVEL III
Uso mecdnico. Estado en el que el usuario centra sus esfuerzos sobre aspectos

relacionados con el dia a dia, con poca oportunidad para la reflexiéon. Los cambios

en el uso se debe mis al propio usuario que a las necesidades de los alumnos. El

usuario se encuentra en el momento de dominar los pasos y tareas necesarias para

la innovacion, lo que a menudo provoca un empleo desafortunado y superficial.
Punto de Decisién D-1: establece un patrén rutinario de uso.

NIVEL IV A

Rutina: El uso de la innovacion se estabiliza; pocos cambios se hacen en su
empleo continuo. Hay dificultades para mejorar la innovacién y/o sus conse-
cuencias.

Punto de Decisién D-2: los cambios en su uso se basan en la evaluacion for-
mal o informal con vistas a incrementar los resultados en los alumnos.

NIVELIV B

Refinamiento. Estado en el que el usuario varia el uso de la innovacién para
mejorar su impacto sobre los alumnos dentro de una esfera de influencia concreta.
Las variaciones se basan en el conocimiento de las consecuencias a corto y largo
plazo para los alumnos.

Punto de Decisién E: Los cambios iniciados en el uso de la innovacién se
basan en el trabajo y coordinacién llevada a cabo con los colegas.

NIVEL V ,
Integracion: Estado en el que el usuario combina sus esfuerzos en actividades
con sus colegas para la mejora general del impacto sobre los alumnos en una esfe-
ra comun de influencia.

Punto de Decisioén F: Comienza a explorar alternativas o modificaciones sus-
tanciales a la propia innovacion.

NIVEL VI
Renovacion: Estado en el que el usuario reconsidera la calidad del uso de la

innovacién, buscando modificaciones generales o alternativas a la misma para la
mejora de su impacto sobre los alumnos; examina nuevos desarrollos en el campo
y explora nuevas metas para si mismo y el sistema.

Como podemos observar, se distinguen claramente, dos niveles (usuarios y no
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usuarios), y dentro de cada uno de ellos diversos estados que avanzan progresiva-
mente, desde un uso inexistente (nivel 0), hasta un uso que estd cambiando (nivel
7). Se considera que el profesor puede progresar a través de los diferentes niveles
pero no necesariamente, paso por paso.

Los procedimientos para recoger informacién sobre los (NU) requieren en
opinién de los autores una entrevista personal en combinacién con intesivas
observaciones y conversaciones informales. Para la valoracién de los (NU) se ha
publicado un Manual de Formacién por los autores.

El ejemplo de entrevista informal es el presentado en el anterior esquema
(Hord, Rutherford, Huling-Austin, Hall, 1989:63):

Tanto los Estados de Preocupacion (EP) como los Niveles de Uso (NU) son
vias para describir y comprender la implicaciéon del individuo en un proceso de
cambio. Sin embargo deberfa completarse la informacién con el tercer instrumento
que aporta el modelo CBAM.

3) Configuraciones de la Innovacion (CI)

Como deciamos, es importante tambien identificar los principales componen-
tes, las diferentes formas de una innovacion. Cuestiones tales como: ;Qué es exac-
tamente la innovacion x? o ;Cémo la emplean los individuos? viene a poner de
manifiesto la diferencia de uso por los profesores, incluso del mismo centro. Es
mas, una misma innovacion difiere completamente en diferentes contextos, adop-
tando, con toda probabilidad diversas formas operativas.

La primera tarea a realizar es la determinacién de los componentes bisicos de
una innovacién y, dentro de cada componente, identificar las variaciones que des-
criben el modo en que los profesores pueden usar los componentes en sus clases,
asumiendo el grado en que éstas sean aceptables o inaceptables. Para ello se ela-
bora una Lista de Control en la que aparece en términos operativos como se
emplea la innovacién, valorando aquellas practicas segun el grado de aceptabili-
dad que presenten.

Los autores entienden que es una tarea compleja y enrevesada, no siendo de
extrafiar que sea el instrumento menos empleado en los estudios sobre el CBAM, a
pesar de haberse editado, igualmente un Manual.

De todas formas se ha identificado un procedimiento comin para la identifi-
cacién de las Configuraciones de una Innovacién (CI), recogido en Hall y Hord
(1987:124):

Los componentes identificados en la Lista de Control, deberin conectarse con
los requirimientos de la puesta en prictica y con los objetivos y resultados.

Las dimensiones diagndsticas del modelo, es decir, los Estados de Preocupa-
cion (EP), Niveles de Uso (NU) y Configuraciones de la Innovacién (CID), su com-
plementariedad vy flexibilidad les hace adaptarse a una amplia gama de situaciones
y necesidades con propositos descriptivos. En este sentido, su tarea es basicamen-
te clarificadora de un estados de cosas.

Las dimensiones prescriptivas del modelo, van a requerir una implicacion mds
directa del “facilitador de cambio” (FC), y completaran el trabajo de rastreo previa-
mente encomendado a los elementos diagnésticos.
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Un procedimiento para identificar configuraciones de la INN

Pregunte al usuario por los Pregunte al facilitador por
componentes de la INN los componentes de la INN
e

Realice una primera seleccion
de la lista de control

Entreviste a un grupo Observe un pequefio numero
reducido de usuarios de usuarios

P

Ajuste la lista de control

Y

Entreviste y observe un amplio
numero de usuarios

2

Construya una lista casi definitiva de
control, contraste con el indicador y
realice las revisiones finales

y

Recoja los datos y analice
_ para identificar
configuraciones dominantes

a“~ R
Disefie la formacién basada Emplee los datos en la
en la practica del profesor evaluacién y analisis

2.B) Dimensiones prescriptivas del modelo CBAM

Considerando pues, la insuficiencia de mantenernos en un nivel puramente
descriptivo, debemos avanzar hacia propuestas de acciones o intervenciones que
faciliten el proceso de gestion del cambio.

A partir de aqui, el modelo CBAM, se acerca a un concepto importante, y en
cierto sentido légico, después de hacer un diagnéstico: el concepto de Intervencion.

Hall y Hord (1984:283) definen una intervencién como “una accién o evento,
o un conjunto de acciones o eventos que influencian el uso de la innovacién”. Por
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lo tanto, se le presta atencion a las acciones realizadas a diario como elementos
clave a la hora de llevar adelante los intentos de innovaciéon. También debemos
tener en cuenta las intervenciones realizadas para la comprension de las dindmicas
que facilitan o inhiben el cambio.

Desde el punto de vista de las intervenciones, existen dos conceptos disponi-
bles para su estudio: la Anatomia de Intervenciones (AD) y la Taxonomia de Inter-
venciones (TI).

Ambas representan las dimensiones prescriptivas del modelo objeto de estu-
dio. Veamos cada una de ellas.

1) La Anatomia de Intervenciones (Al) _

La Anatomia de Intervenciones (AD se centra en el estudio de eventos particu-
lares; especifica el aspecto mds individual, dejando a un lado las categorias de
intervencién generales.

Desde el punto de vista del facilitador de cambio, representa el “cémo”.

El término incidente ha sido el designado para esos pequefios momentos y
acciones diarias, ya sean, cara a cara, por teléfono, o escrito. En este sentido,
resulta evidente, que tomados de forma aislada, su potencialidad para la explica-
cién del desarrollo del proceso de cambio sea mis que discutida.

El modelo CBAM, dispone de un sistema para la identificaciéon de esos inci-
dentes de intervenciones, y para desmenuzarlos, a su vez, en subdimensiones.

Hall y Hord, (1987:145-146), categorizan los incidentes de intervencién en
cinco subniveles que pasamos a describir:

Incidente

Definicién: Es un acontecimiento singular de una accién o evento. Puede ser
una clase concreta de suceso o formar parte de las ticticas o estrategias.

Indicadores: es la intervencién mis pequefia; puede ir dirigida a uno o mas
individuos; cubre un periodo concreto de tiempo; es una accion simple. .

Subniveles: recogen el grado de complejidad de la accién.

Aislada: Accidén simple separada en espacio, tiempo u objetivo, de otras
acciones. Carecen de precedente y consecuente.

Indicadores: no tiene vinculo identificable con otras intervenciones; cubre
poco tiempo y espacio.

Ejemplo: una visita breve de un profesor al centro.

Simple: Accién simple o interrelacionada vinculada funcionalmente con otras
intervenciones. Son acciones sencillas que conllevan poco tiempo.

Indicadores: puede estar unida a otros incidentes de intervenciones; es la

intervencién mis pequefia.
Ejemplo: un asesor le pregunta al profesor cémo esti llevando la innovacion.

Cadena: Serie acciones simples enfocadas a diferentes objetivos en un tiempo

concreto.

Indicadores: bisicamente es la misma accion repetida con diferentes objetivos;
contiene la misma fuente y funcién.

Ejemplo: el facilitador visita a los profesores de primaria para recoger notas
sobre el trabajo de los alumnos relacionado con la innovacién,
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Repetida: Son los mismos incidentes simples encaminados al mismo objetivo
mis de una vez.

Indicadores: contiene la misma fuente, objetivo y funcién; da una o dos veces
al mismo objetivo,

Ejemplo: la visita semanal del facilitador para supervisar el trabajo de los
alumnos relacionado con la innovacién.

Compleja: Acciones simples relacionadas en un corto periodo de tiempo.

Indicadores: Consiste en dos o mas incidentes simples diferentes en algun
sentido; ocupa poco tiempo, entre cinco minutos y una hora.

Ejemplo: una charla en la que el facilitador puede proporcionar retroalimenta-
cién al usuario y desarrollar un plan para mejorar su uso.

Se trata, pues, de identificar cada intervencion, describirla y situarlas en una
linea temporal que permita conectarla con otros incidentes realizados tanto antes
como después.

Otro modo de comprender las intervenciones resulta de explorar los elemen-
tos internos de los que consta :

a) Fuente. Persona/s que actdan o sucesos que acontecen para influir a otros
individuos a que cambien.

Incluye al personal de la escuela encargado del apartado formativo, coordina-
dores del curriculum, directores, profesores, alumnos y sucesos como puedan ser
la cancelacién de una reunion.

b) Objetivo: Persona/s hacia las que se dirige la intervencién. En general, los
ejemplos de los objetivos son los mismos que para la fuente; la diferencia estaria
en que el proceso de cambio en si mismo puede ser un objetivo.

¢) Funcion: La secuencia l6gica desarrollada invita a preguntarse, en estos
momentos 1o siguiente: ¢Cudl es el propésito de la intervencién?.

d) Medio: Es el modo o forma de la accion, en Ia que se incluye una variedad
de posibilidades.

e) Sentido: Es la direccion de la accidon. El sentido de las intervenciones
puede ser unidireccional o interactivo donde haya intercambio de informacién y
acciones entre el que interviene y el objetivo.

) Localizacion: donde la intervenci6n tiene lugar, en el sentido de espacio, sitio.

La Anatomia de Intervenciones (AI), proporciona un marco para el anilisis de
las intervenciones particulares realizadas por el facilitador del cambio, asi como
para contrastar y sintetizar las interveciones realizadas por los mismos.

El modo en que podemos observar las intervenciones dentro de un plano mis
general nos los proporciona el segundo concepto disponible en el modelo: la
Taxonomia de Intervenciones (TD).

2) La Taxonomia de Intervenciones (TI)

El amplio rango de intervenciones que pueden llevarse a efecto exige un sis-
tema de clasificaciéon, la Taxonomia de Intervencion que, segin Hall y Hord,
(1984) y Hord y Hall (1987:180):

“describe, analiza y organiza el amplio rango de intervenciones observables. Este
sistema de clasificacion puede ser Gtil a los facilitadores de cambio para el disefio
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de intervenciones futuras, el seguimiento de sus acciones y para evaluar los efectos
de acciones pasadas”.

Nivel, definicidén, descriptores y ejemplo, son los puntos que presentan los
componentes de la Taxonomia de Intervencién que a continuacién describimos
(183-188):

Nivel/ Definicion:
Politicas: Es una regla o guia que refleja o.dirige los procedimientos a seguir,
las decisiones y acciones de una organizacion y los individuos dentro de ella.

Politica formal: Es una regla oficial o decisién de la organizacién. Es una frase
explicita; se publica en Memorias de la organizacién; se sanciona oficialmente por
la autoridad; se puede invocar a ella respecto al control de las conductas; se pone
en prdctica en un tiempo concreto.

Descriptores: Afecta a la mayoria, si no a todos los individuos. Tienen vigen-
cia para largos periodos de tiempo (afios). Va mis alld de la simple innovacién
que se esta llevando a cabo.

Ejemplos: los fondos de un viaje son disponibles para los participantes en el
proyecto; no se permite fumar en el centro; s6lo los profesores con credenciales
podrin ser sustituidos.

Politica informal: Es una regla, procedimiento o guia informal, pero aceptada.

Descriptores: Estd implicita y no estd escrita; puede estar en contradiccién con
la politica informal; no queda realmente identificada o comunicada. Se deriva de
las expectativas y normas de los grupos; puede resultar censura para el grupo si
no hay conformidad entre todos.

Ejemplos: profesores y estudiantes deberian estar implicados en el estableci-
miento de reglas escolares; los padres deberian estar incluidos en algun tipo de
formacién para la innovacion.

Nivel/ Definicion:

Plan de Accién: Es la totalidad de un plan y disefio de intervenciones que se
realizan para poner en practica una innovacion.

Descriptores: Afecta a la totalidad de las personas directa o indirectamente
implicadas. Dura el tiempo completo del proceso de cambio. Conlleva todos los
aspectos del esfuerzo de puesta en prictica y puede o no ser explicito.

Ejemplo: el nuevo curriculum deberi secuenciarse en un nivel gradual duran-
te un periodo de siete afios comenzando con un trabajo en preescolar y seguido
con tres sesiones de formacién continuada a lo largo del afio; después de una
toma de conciencia inicial y de unas sesiones de informacion y distribucion del
proyecto de innovacién, los profesores, por su cuenta, lo llevarin a cabo y de la
mejor manera posible, segin sus necesidades.

Nivel/ Definicion:

Componentes del plan de accion: Son los seis principales grupos de interven-
ciones relacionadas con la innovacion,

Descriptores: Agrupa todas las intervenciones dentro de grupos funcionales;
abarca la totalidad del periodo de tiempo del proceso de cambio; incluye todos
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los actores y acontecimientos. En combinacién cubre todas las intervenciones del
Plan de Accién.

Nivel/ Definicién:

CPA 1: Desarrollo de disposiciones organizativas de apoyo.

Acciones tomadas para desarrollar politicas, planificar, coordinar el profesora-
do, fondos, reestructurar los roles y proporcionar espacios, materiales y recursos
para establecer y mantener la innovacién.

Descriptores: Cubre actividades de organizacion y logistica; incluye planifica-
cién y toma de decision sobre el proceso de cambio, esquemas, personas.

Ejemplo: contratacién de nuevo profesorado; bisqueda y recepcion de fon-
dos; proveer de equipo relacionado con la innovacién.

Nivel/ Definicion:

CPA 2. Acciones tomadas para desarrollar actitudes positivas, conocimiento y
habilidades en relacién al uso de la innovacién, a través de actividades formales
estructuradas y/o planificadas.

Descriptores: Cubre actividades de formacion organizadas formalmente;
puede ser proporcionada por los usuarios de la innovacion, directores u otro per-
sonal.

Ejemplos: demostraciones; seminarios; observacién y provision de retroali-
mentacioén vinculada con tareas especificadas de antemano. Son normalmente
esquematizadas y anunciadas previamente.

Nivel/ Definicion:

CPA 3: Ofreciendo consulta y refuerzo.

Acciones a menudo peculiares, problemas especificos dirigidos a un individuo
0 pequefios grupos, tomadas para alentar y ayudar a éstos en la resolucioén de pro-
blemas relacionados con la innovacién que se lleva o va a llevar a cabo.

Descriptores: Se centran sobre la consulta e intercambio de experiencias tanto
de los ususarios como de los que no lo son; esti tipificada por la resolucién de
problemas uno a uno y compartir, de manera informal consejos e indicaciones.

Ejemplos: mantener breves conversaciones sobre cémo se esti llevando; facili-
tar la resolucién de problemas al grupo; proporcionar sesiones de apoyo afectivo.

Nivel/ Definicion:
CPA 4: Seguimiento y evaluacion.
Acciones realizadas para reunir, analizar o informar de los datos sobre la

puesta en prictica y resultados de un esfuerzo de cambio.
Descriptores: Incluye disposiciones informales y formales; interpretaciones de

andlisis y retroalimentacion.
Fjemplos: analizar las disposiciones de los que se forman, antes y después.
Dar al final del seminario un cuestionario; manteniendo una charla con los profe-

sores para analizar cémo va el programa.

Nivel/ Definicion:
CPA 5: Comunicacibn externa.



258 JOSE MANUEL CORONEL LLAMAS

Acciones realizadas para informar y obtener el apoyo de individuos o grupos
externos de usuarios.

Descriptores: describe lo que esti haciendo con la innovacioén.

Ejemplos: informe a la delegaci6n; presentaciones en congresos, jornadas;
campafia de relaciones publicas.

Nivel/ Definicién:

CPA 6: Diseminacion.

Acciones tomadas para transmitir informacién de la innovacién y materiales
que alienten a otros a adoptarlas.

Descriptores: Trata de convencer a otros para que adopten la innovacion.

Ejemplos: mandar por correo informacién sobre cémo va el proceso a poten-
ciales usuarios; realizaciones, demostraciones de los esquemas disponibles; formar
y proporcionar representantes regionales de la innovacién.

Nivel/ Definicion:
Estrategia: Un marco para trasladar la teoria y presupuestos del plan de
accién dentro de grupos de acciones concretas para ser llevada a cabo.

Descriptores: Llega a la mayoria, si no a todos los usuarios; cubre una porcién
amplia del tiempo dedicado al proceso de cambio.

Ejemplos: el facilitador del cambio trabaja con cada usuario individualmente,
a través de su esfuerzo de cambio. Sesiones continuas de formacion a través del
curso del esfuerzo de puesta en prictica.

Nivel/ Definicion:

Tacticas: Una tictica trabaja con estrategias y es un grupo interrelacionado de
pequefias acciones intencionalmente tomadas para afectar a las actitudes hacia el
uso de la innovacion.

Pueden ser una o varias o producirse en cadena.

Descriptores: Afecta a muchos ususarios de la innovacién, pero no necesaria-
mente, a todos. Cubre un perfodo de tiempo mis corto que la estrategia.

Después seguirian los incidentes como el nivel mis pequefio de intervencio-
nes, sobre los que ya hemos aludido anteriormente.

Los estudios realizados sobre intervenciones, pusieron de relieve ciertos tipos
un tanto especiales.

Denominadas “Setas”, Hall y Hord (1987), las definen como una clase diferen-
te de intervenciones que, dificiles de localizar, suelen aparecer alrededor del pro-
ceso de innovacién, como lo hacen las setas. Normalmente, no suelen detectarse
su efecto hasta que se han desarrollado. Estas setas (intervenciones) pueden ser
venenosas O nutritivas para el proceso de cambio y deben ser cuidadosamente
- seguidas una vez que salen. -

Hasta aqui, la descripcién del modelo, sus dimensiones y componentes princi-
pales. Tanto los aspectos diagnésticos como prescriptivos han sido expuestos. No
hemos entrado en consideraciones explicativas y valorativas del modelo.

Igualmente, se hace necesario precisar sus lazos con la tarea de gestién del
cambio, con la actividad del facilitador, o dicho de otro modo, quizis resulte perti-
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nente precisar la vinculacién entre las dimensiones del modelo CBAM y la tarea de
facilitacién del proceso de cambio.

Son aspectos igualmente importantes que requieren una atencién especifica y
puntual de la que nos ocuparemos en otro momento.

José Manuel Coronel Llamas
Facultad de Py CC.EE.

Avda. San Francisco Javier, s'n
41005 Sevilla
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