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RESUMEN

Este ensayo propone un didlogo entre el pensamiento humanista de Erich Fromm y la practica del
Desarrollo Organizacional (DO), aplicado al ambito educativo como recurso para responder a los retos del siglo
XXI. Partiendo de la ética del ser, planteada por Fromm como alternativa al tener, y de la definicién clasica de
Richard Beckhard sobre el DO como estrategia educacional de cambio, se recupera la vigencia de esta disciplina
como ciencia, arte y tecnologia con sentido humanista. El texto integra experiencias en la Universidad de
Monterrey (UDEM) y en la Universidad José Marti de Latinoamérica (UMLA), donde el DO permitié innovaciones
en programas académicos, metodologias como el Aprendizaje Basado en Proyectos, procesos de certificacion
docente y transformacion institucional. Asimismo, se destacan sus fundamentos en la teoria de sistemas, las
ciencias de la conducta, la administracion del cambio y las relaciones interpersonales, articulados con una filosofia
practica orientada a la solidaridad y al bien comun. Finalmente, se invita a educadores y estudiantes a reconocer
en el DO una caja de herramientas éticas y metodoldgicas que, con ciencia y conciencia, pueden enriquecer el
aula y la formacion de lideres mas humanos y comprometidos.

Palabras clave: Educacion, innovacion, humanismo, ética, valores, transformacion.

Abstract

This essay explores the dialogue between Erich Fromm’s humanist thought and the practice of
Organizational Development (OD), applied to education as a resource to face the challenges of the 21st century.
Building on Fromm'’s ethics of being, as an alternative to having, and Richard Beckhard’s classic definition of OD
as an educational strategy for change, the text highlights the relevance of this discipline as a science, art, and
technology with a humanistic sense. The article integrates experiences at the Universidad de Monterrey (UDEM)
and the Universidad José Marti de Latino America (UMLA), where OD fostered innovations in academic programs,
methodologies such as Project-Based Learning, faculty certification processes, and institutional transformation. It
emphasizes its foundations in systems theory, behavioral sciences, change management, and interpersonal
relations, articulated with a practical philosophy oriented toward solidarity and the common good. Finally, it invites
educators and students to recognize OD as a set of ethical and methodological tools that, with science and
conscience, can enrich classrooms and foster more human and committed leaders.

Keywords: Education, innovation, humanism, ethics, values, transformation.
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INOVANDO COM CONSCIENCIA, EDUCANDO COM ESPERANGA: CONTRIBUIGOES
DO DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL (DO) PARA A EDUCAGAO

Resumo

Este ensaio propde um didlogo entre o pensamento humanista de Erich Fromm e a pratica do
Desenvolvimento Organizacional (DO), aplicado ao campo educacional como recurso para responder aos
desafios do século XXI. Partindo da ética do ser proposta por Fromm como alternativa ao ter, e da definicdo
classica de DO de Richard Beckhard como estratégia educacional para a mudanga, o texto reafirma a relevancia
dessa disciplina como ciéncia, arte e tecnologia com foco humanistico. O texto integra experiéncias da
Universidade de Monterrey (UDEM) e da Universidade José Marti da América Latina (UMLA), onde o DO facilitou
inovagbdes em programas académicos, metodologias como a Aprendizagem Baseada em Projetos, processos de
certificagdo docente e transformacao institucional. Destaca também seus fundamentos na teoria de sistemas,
ciéncias comportamentais, gestdo da mudancga e relagdes interpessoais, articulados com uma filosofia pratica
orientada para a solidariedade e o bem comum. Por fim, educadores e alunos sao convidados a reconhecer no
Desenvolvimento Organizacional (DO) um conjunto de principios éticos e metodolégicos que, com conhecimento
e consciéncia, podem enriquecer a sala de aula e o desenvolvimento de lideres mais humanos e engajados.

Palavras-chave: Educacgao, inovacado, humanismo, ética, valores, transformacao.

INNOVER AVEC CONSCIENCE, EDUQUER AVEC ESPOIR : APPORTS DU
DEVELOPPEMENT ORGANISATIONNEL (DO) A L’EDUCATION

Résumé

Cet essai propose un dialogue entre la pensée humaniste d’Erich Fromm et la pratique du développement
organisationnel (DO), appliqué au domaine de I'éducation comme ressource pour relever les défis du XXle siécle.
Partant de I'éthique de I'étre, proposée par Fromm comme alternative a I'avoir, et de la définition classique du DO
par Richard Beckhard comme stratégie éducative de changement, le texte réaffirme la pertinence de cette
discipline en tant que science, art et technologie a vocation humaniste. Il intégre des expériences de I'Université
de Monterrey (UDEM) et de I'Université José Marti d’Amérique latine (UMLA), ou le DO a favorisé des innovations
dans les programmes académiques, les méthodologies telles que I'apprentissage par projet, les processus de
certification des enseignants et la transformation institutionnelle. Il met également en lumiére ses fondements
dans la théorie des systémes, les sciences comportementales, la gestion du changement et les relations
interpersonnelles, articulés autour d’'une philosophie pratique orientée vers la solidarité et le bien commun. Enfin,
les enseignants et les étudiants sont invités a considérer le développement organisationnel comme un ensemble
de principes éthiques et méthodologiques qui, grace a la connaissance et a la prise de conscience, peuvent
enrichir I'enseignement et contribuer a former des leaders plus humains et engagés.

Mots clés : Education, innovation, humanisme, éthique, valeurs, transformation.
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INTRODUCCION

“La principal tarea en la vida del hombre es darse a luz a si mismo, convertirse en lo que

potencialmente es.” (Erich Fromm, como se cita en Corbin, 2019)

“El Desarrollo Organizacional es una respuesta al cambio, una compleja estrategia
educacional destinada a cambiar las creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones

para que puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y desafios.” (Beckhard, 1969)

El mundo educativo y social del siglo XXI vive una tension constante entre innovacion tecnolégica,
transformacion cultural y crisis ética que desorientan a las nuevas generaciones. Frente a este escenario,
emergen las perspectivas del pensamiento humanista de Fromm, asi como la orientacién de Edgar Morin hacia

el pensamiento complejo.

La complejidad, segun Morin (2000), es una caracteristica fundamental de la realidad. No es simplemente
una cuestion de cantidad, es decir, algo es mas complejo porque tiene mas partes, sino una cuestion de la calidad
de las interacciones y relaciones entre las partes). La practica viva del Desarrollo Organizacional (DO) con su
enfoque sistémico y humanista, ofrecen un mismo horizonte: reorientar la existencia del tener hacia el ser,
enfatizando el propédsito comun, la relacién positiva de las partes y la exaltacion y plenitud del talento individual y

colectivo, para construir comunidades mas solidarias, conscientes y creativas.

En mi propia experiencia como consultor, educador y practicante del DO, he encontrado que esta disciplina
no es solo un conjunto de técnicas, sino un camino de vida. Ello me motivd a compartir, explorando en los
fundamentos del DO y mi practica en el campo, conceptos, practicas y metodologias, a través de mi libro POR
QUE DO Si, en el he incluido secciones llamadas Pistas del Camino y Herramientas de Bolsillo, que buscan
acompanar a quienes transitan procesos de cambio personal, educacional o comunitario. No las desarrollaré aqui,
pero si quisiera dejar la huella de que el DO ofrece claves préacticas y reflexivas que ayudan a transformar la
teoria en accioén y la accion en aprendizaje. El andlisis de las particularidades y la complejidad del contexto
educativo actual, creo posible y muy relevante transitar hacia una perspectiva integradora, que combine

pensamiento complejo, enfoque sistémico, desarrollo humano integral y accion transformadora.

En este sentido, el presente ensayo propone que el Desarrollo Organizacional aporta claves valiosas que
articulan teoria y practica, facilitando procesos de cambio con sentido en procesos de transformacion educativa.
A continuacion, comparto algunas aplicaciones concretas del DO en la vida institucional de los centros educativos

y en el aula.
El DO como disciplina viva

ElI DO nacio en los afios sesenta como respuesta a las transformaciones organizacionales y sociales de su
tiempo. Inspirado por las ciencias de la conducta, la teoria de sistemas y el pensamiento complejo, fue articulado

por pioneros como Richard Beckhard, en Desarrollo organizacional: estrategias y modelos (1969), transformando
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el desarrollo ejecutivo a desarrollo organizacional, redescubriendo el alma de las organizaciones y aportando el
nombre e identidad del DO; Warren Bennis, en Cambio y liderazgo, una vida inventada (1994), enfocando y
orientando el cambio planeado; Edgar Schein Psicologia de la organizacion (1982), destacando el soporte del DO
en las ciencias de la conducta; Chris Argyris, Conocimiento para la accion (2009), retomando el enfoque sistémico

hacia la accion significativa.

Por su parte, French y Bell (1995), Desarrollo Organizacional, aport6 la estructura metodolégica para el
mejoramiento de la organizacion, quien lo define como un proceso sistémico y planeado, para mejorar la
efectividad de una organizacién mediante, intervenciones en sus procesos, cultura y estructura. Ellos
contribuyeron a sentar las bases del DO, como una disciplina cientifica orientada al cambio, al desarrollo humano
y al aprendizaje organizacional. Sus aportaciones, enraizadas en las ciencias del comportamiento y la teoria de
sistemas, con profundo sentido humanista, siguen vigentes en contextos tan complejos como el educativo, en los

tiempos que vivimos.
El DO en la Educacién

ElI DO no es Unicamente una estrategia de cambio empresarial; en el ambito educativo se convierte en una
herramienta poderosa para transformar instituciones, programas académicos y comunidades de aprendizaje. Su
aplicaciéon en universidades mexicanas muestra como esta disciplina puede articular innovacion pedagdgica,

liderazgo docente y vision humanista.

En la practica de su aplicacion, un ejemplo temprano se encuentra en la Universidad de Monterrey (UDEM),
donde la creacion y consolidacion de la Maestria en Desarrollo Organizacional (MDO) en los afios setenta abrid
un horizonte novedoso en la educacién superior. El programa no solo formé generaciones de consultores y
lideres, sino que introdujo préacticas educativas innovadoras, a saber: metodologias participativas, talleres
vivenciales, rol de facilitacién docente con practicantes activos en su materia, aprendizaje experiencial ABP,
vinculacién con organizaciones reales, evaluacién multiple con la participacion de clientes externos, espacios y
aulas innovadoras, sistema modular, tronco comun con un fuerte énfasis en la consultoria y el liderazgo ético. El
éxito del programa resulté evidente, pues la MDO se convirti6 en un referente nacional e internacional,

demostrando que el DO podia ser un puente entre la teoria y la practica, entre la universidad y la sociedad.

Décadas después, la experiencia continué en la Universidad José Marti de Latinoamérica (UMLA). Al iniciar
el ciclo escolar 2019-2020, en UMLA se inici6 un proceso de revisién y actualizacidon de los principales ejes
educativos (Valadez Arrambide y Gonzalez Navarrete, 2022). Con base a los principios y modelo de intervencion
estratégica del DO, se orientaron los esfuerzos a la gestién y generacién de informacion orientada a validar y
desarrollar alternativas de accion que abrieran las puertas a la identificacién de los actores clave del proceso
organizacional y lograr el compromiso de estos con las necesidades de la institucion. Para ello se integré un
equipo GUIA con Maestros y Directivos de UMLA, quienes, a través de su liderazgo, generaron propésito comin
y facilitaron la interrelacién de los actores clave de la comunidad, Docentes, Alumnos y Directivos, a través de un

plan de accién estratégico, eficaz y estimulante.
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El DO facilité y contribuyé a una transformacion institucional de gran alcance. El redisefio del modelo
educativo incorporoé el Aprendizaje Basado en Proyectos (ABP) como estrategia central, el despliegue del modelo
de competencias, junto a un proceso institucional de certificacion docente, la digitalizacion de procesos
académicos, la construccion de alianzas estratégicas y la implementacion de las MASTER CLASS, El Congreso
anual de neuroeducacion, la creacién de una revista cientifica como plataforma de difusion, entre otras. Estas
iniciativas, inspiradas en la mirada sistémica del DO, consolidaron a la UMLA como un espacio de innovacion,
teniendo presente la necesidad de contribuir al futuro a través de la formacion de profesionales competentes, con
profundo sentido humanista y ecosofico, ciudadanos responsables en la comprensiéon de la educacién como
practica y reflexion del ser humano, en su integracién con el mundo en que vive y crea; como decia Marti “Educar

al hombre para la vida”
Etica y humanismo en el DO.

En la esencia del Desarrollo Organizacional late una conviccién profundamente humanista: toda persona,
grupo y comunidad tiene un potencial de crecimiento, sentido y contribucion. Asi lo expresé Erich Fromm, quien
propuso una teoria de la personalidad centrada en las necesidades humanas fundamentales y en la influencia de
los factores sociales y culturales en su formacion (Sabiote Navarro, 1979). Su reinterpretacion del humanismo
identifica cinco necesidades esenciales para una vida plena: relacién, trascendencia, arraigo, identidad vy
orientacién. Estas dimensiones también estan presentes en la propuesta “Deoista”, donde el DO se concibe como

una practica que promueve el desarrollo humano individual y colectivo.

No estamos solos: vivimos en sociedad, interactuamos, damos y recibimos, y necesitamos construir un
proposito compartido, una convivencia armoénica y la oportunidad de potenciar nuestros talentos en beneficio
comun. Desde esta perspectiva, el DO no es solo una técnica de cambio organizacional, sino una disciplina
cientifica con sentido humano, capaz de exaltar la virtud, la solidaridad y la armonia, tanto en la vida como en el

aula.

La libertad, la responsabilidad, la experiencia subjetiva y una vision optimista del individuo, se vinculan con
la practica del DO. Al igual que Fromm, el DO enfatiza la necesidad de pasar del tener al ser, fomentando una
ética del cuidado, la bicfilia, la compasion lucida y la esperanza activa. Estas nociones encuentran eco en
proyectos educativos, comunitarios y ambientales que buscan reorientar la formacion de las nuevas generaciones

hacia la construccion de un futuro mas justo y sostenible.
Ciencia, arte y liderazgo del ser

Asi, al reconocer los retos complejos del entorno educativo, es posible transitar hacia una perspectiva
integradora que combine pensamiento sistémico, desarrollo humano y accién transformadora. En este marco, el
Desarrollo Organizacional (DO) aporta claves valiosas que articulan teoria y practica, facilitando procesos de

cambio con sentido.
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Como lo planted Schein (1999), el DO se situa en la interseccidn entre ciencia social aplicada vy filosofia
humanista, buscando no solo modificar estructuras organizacionales, sino elevar la calidad de vida y de
interaccién humana dentro de ellas. Senge (1990) complementa esta vision al considerar que las organizaciones

que aprenden requieren lideres capaces de integrar reflexion, intuicion y accion colectiva.

EI DO se sustenta en la ciencia, al apoyarse en la teoria de sistemas, el pensamiento complejo, las ciencias
de la conducta y la administracion estratégica del cambio. Es también un arte, porque requiere creatividad,
intuicién y sensibilidad para leer los contextos humanos y disefiar intervenciones adecuadas. Y es tecnologia

social, porque articula herramientas practicas para transformar organizaciones y comunidades.

Desde una perspectiva del pensamiento complejo, Morin (2000) plantea que toda transformacion
significativa exige integrar lo racional con lo emocional, lo individual con lo colectivo, y lo técnico con lo ético. Esta

integracion esta presente en el DO como disciplina y como practica.

En el ambito educativo, el DO ayuda a formar lideres que no solo gestionan, sino que inspiran: lideres con
proposito, integridad y sentido humano. Esa es quiza su mayor contribucién a la educacion: ofrecer un marco
para el liderazgo del ser. Esta reflexion la sefialo en mi libro 4 Por qué DO si? La respuesta, desde mi experiencia
es q el DO se convierte en un camino de vida para quienes lo practican, ya que exige estar al servicio del otro,
administrar la incertidumbre con inteligencia humana y fomentar comunidades que aprendan a transformarse sin

perder su esencia (Valadez Arrambide, 2025).

ES posible constatar que, a nivel institucional, el DO ofrece metodologias y herramientas para alinear a
diversos actores —lideres académicos, administrativos, maestros, alumnos, padres de familia y empleadores—
hacia un propésito comun claro, motivador y participativo. Este enfoque sistémico y colaborativo favorece el
disefo de estrategias basadas en informacion vélida, generando un clima organizacional propicio para maximizar

el potencial humano y construir capital intelectual comprometido, virtuoso y solidario.

En el aula, los principios fundacionales del DO —especialmente los derivados de las ciencias de la conducta
y los laboratorios de sensibilizacion— permiten transformar la ensefianza tradicional en experiencias de
aprendizaje activas, significativas y profundamente humanas. El maestro se convierte en mentor, facilitador y lider

inspirador, promoviendo la autoexploracion, la cooperacion y el aprendizaje entre pares.

En ultima instancia, el aula —como espacio relacional y transformador— puede convertirse en un verdadero
laboratorio social, donde los estudiantes no solo adquieren conocimientos, sino también se descubren a si mismos

y aprenden a convivir, colaborar y crear sentido junto a otros.

La importancia del DO se expresa como proceso estratégico para diagnosticar y mejorar instituciones
educativas. Asi, al reconocer los retos complejos, buscando la eficacia, la adaptacién y el desarrollo del personal
y los estudiantes, el proceso de transformacién se organiza mediante las etapas de diagnéstico, planificacion,
implementacion y evaluacion. Se aplicaron técnicas de investigacion cualitativa como entrevistas y encuestas,

cuyos resultados permitieron disefiar acciones orientadas fortalecer el clima laboral y la colaboracion. Se busca
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una integracion de enfoques innovadores y una gestion del cambio que permita a las escuelas alcanzar sus

objetivos y responder a las demandas de un entorno globalizado y cambiante.
De ahi que su aplicacién en el ambito educativo es amplia y significativa. Se expresa en:

A. Nivel institucional:
*  Propésito comun claro
+ Participacion de lideres académicos, administrativos, alumnos y actores externos
* Informacion valida y actualizada
» Clima organizacional saludable
* Inteligencia humana colectiva
» Generacion de capital intelectual solidario y virtuoso

B. EnelAula:
+ Participacion mas activa de los alumnos
* Procesos de aprendizaje significativos
+ Clases como laboratorios sociales
* Autodescubrimiento del estudiante
+ Docente como facilitador y mentor
* Inspiracion personal y profesional

En consecuencia, la perspectiva del pensamiento complejo, propuesta por Edgar Morin, constituye un
enfoque fundamental para comprender la realidad educativa como un sistema vivo, dinamico y multidimensional.
Su invitacion a pensar de forma interdisciplinaria, a reconocer la incertidumbre, la contradiccién y la interaccion
entre elementos aparentemente opuestos, conecta profundamente con la filosofia del DO. En el ambito educativo,
la influencia de Morin impulsa una visién holistica e integradora de los procesos de ensefianza-aprendizaje,
gestion y transformacién institucional, orientada al desarrollo de seres humanos criticos, solidarios y capaces de

actuar con ética y creatividad (Morin, 2000).

Aplicar el DO en la educacion implica alinear propésitos, promover la colaboracion interdisciplinaria, facilitar
la reflexion colectiva y construir una cultura organizacional centrada en el desarrollo humano. Esto es

especialmente significativo en el aula, donde el rol del docente se transforma: mas que transmisor de contenidos,
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se convierte en facilitador, mentor y lider. La experiencia de aprendizaje se enriquece mediante metodologias
activas que fomentan la participacion, la autoconciencia y la construccion colectiva del conocimiento. Como
sefalan Freire (2006); y Mezirow (1991), el aprendizaje auténtico surge del dialogo, la problematizacion de la

realidad y la transformacién de la experiencia en conciencia critica.

La educacion, en el fondo, es siempre una respuesta a la duda. Cada estudiante que llega al aula trae
consigo preguntas sobre su vida, su futuro y su lugar en el mundo. Por ello, el aula del futuro no puede limitarse
a transmitir informacién: debe ser un espacio abierto al dialogo, a la exploracion y al aprendizaje continuo. En
este contexto, el enfoque del Aprendizaje Significativo de Ausubel (1973) y del Aprendizaje Experiencial de Kolb
(2014) sustentan la necesidad de conectar los contenidos con la experiencia vital del estudiante, integrando

emocion, accion y reflexion.

En esa direccién, el DO ofrece un legado y una promesa. Los primeros laboratorios de sensibilizacion
permitieron descubrir nuevas formas de comprender la naturaleza humana; su teoria y su practica abrieron el
camino a innovaciones que hoy seguimos necesitando. En la actualidad, el Aprendizaje Basado en Proyectos
significativos y colectivos, el desarrollo de un liderazgo ético y trascendente, y la construccién de habilidades de
interaccién y convivencia con el entorno, son herederos directos de ese impulso transformador. Como destacan
Argyris y Schon (1996), el aprendizaje organizacional exige revisar los modelos mentales, construir confianza y

generar espacios donde sea posible el cambio profundo.

El DO se presenta entonces como una caja de herramientas tecnoldgicas y humanistas al servicio de la
educacion. Nos ayuda a ensefiar a nuestros alumnos a buscar informacion valida, a pensar criticamente, a valorar
la retroalimentacion y a practicar el trabajo en equipo. Nos permite transformar cada actividad en una estrategia
inteligente, con ciencia y con conciencia, para empoderar a los estudiantes en el conocimiento de si mismos y en
la construccion de proyectos colectivos. Esta vision se alinea con el enfoque de educacién transformadora

propuesto por Sterling y Orr (2001), que combina el desarrollo personal con la responsabilidad social y ecolégica.

En palabras sencillas: el DO nos ayuda a ayudar a nuestros alumnos y a nosotros mismos, ofreciendo
recursos para comprendernos, convivir mejor y aportar a un entorno mas pleno. Esa es la invitacion: apoyarse en
el DO vy usarlo en el aula como una via para formar seres humanos mas conscientes, mas libres y mas

comprometidos con el bien comun.
CONCLUSION

La convergencia entre el Desarrollo Organizacional (DO) y el pensamiento complejo abre una ruta fecunda
para replantear los procesos educativos desde una visibn mas humana, critica e integradora. Ambos enfoques
coinciden en reconocer que la realidad no es lineal ni estatica, y que educar —al igual que transformar
organizaciones— implica navegar en escenarios llenos de incertidumbre, contradiccion y cambio permanente. El
DO, al nutrirse de la teoria de sistemas y de las ciencias de la conducta, permite comprender las dinamicas
profundas que configuran nuestras instituciones y ofrece herramientas practicas para intervenirlas con ética y

sensibilidad.
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Desde esta mirada, el aula y la escuela dejan de ser espacios de control y transmisién unidireccional para
convertirse en entornos vivos donde se cultiva el pensamiento, la emocion, la accién y el vinculo humano. Los
docentes integran en su actividad la funcién central de ser facilitadores del desarrollo de, acompafiando procesos
individuales y colectivos de transformacién. Esta es una de las aportaciones mas valiosas del DO a la educacion:

demostrar que todo proceso de aprendizaje es, ante todo, un proceso de evolucion humana.

Al mismo tiempo, es una invitacién a mirar mas alla de los métodos y las estructuras, para enfocarnos en
lo esencial: las personas y su posibilidad de crecer. Aplicado en contextos educativos, promueve el liderazgo del
ser, la autoconciencia, la construccion de comunidades solidarias y el fortalecimiento del propésito compartido.
Nos recuerda que ensefar y aprender son actos profundamente éticos, donde se juega no solo la adquisicion de

conocimientos, sino la formacién de seres humanos integros y comprometidos.

En un mundo donde los desafios sociales, tecnoldgicos y culturales se multiplican, la educacion necesita
herramientas que le permitan adaptarse sin perder su esencia. El DO, articulado con el pensamiento complejo,
ofrece justamente eso: un mapa para orientar la accién en medio de la complejidad, sin renunciar a los valores
que nos definen. Mas que una metodologia, representa una filosofia de vida que inspira a liderar con conciencia,

transformar con sentido y educar con esperanza. Esa es, quiza, su mayor promesa.
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