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Introduccion

Mediante la asignatura Organizacion del centro escolar nos planteamos la crea-
cién de una asignatura general sobre la organizaciéon de centros educativos
que pueda ofrecer las pautas necesarias para el conocimiento de cualquier tipo
de institucién educativa, tanto del ambito formal de la educacién como del

no-formal.

Los recursos se plantean como guia de aprendizaje, estructurada en tres mo-
dulos. Cada médulo tiene su propia autonomia, ya que contiene los concep-
tos fundamentales y las lineas tedricas basicas y minimas para la comprension
de los contenidos. De los apartados y subapartados se adjuntan enlaces hacia
informacion bibliografica de "primera mano" (articulos de revistas, capitulos
de libros, webs, etc.) o enlaces hacia cuadros con informacién mas detallada

sobre el tema para completar o aplicar la informacién.

Cada médulo contiene actividades practicas que pueden consistir en: la ela-
boraciéon de un mapa conceptual, la resoluciéon de problemas surgidos de la
practica, el analisis de contenido de un articulo o capitulo de un libro seguido

por el debate del mismo en el foro, o el debate sobre un caso concreto.

La metodologia de trabajo es individual, flexible y abierta; cada alumno tie-
ne la posibilidad de elegir la manera que mas le guste (desde la lectura de los
contenidos de la guia hasta el debate), pero se trata, al mismo tiempo, de fo-
mentar la colaboracién entre los compafieros mediante actividades de traba-
jo en equipo. Se va a fomentar también el analisis de documentos (articulos,
etc.) en inglés para potenciar, de esta manera, el perfeccionamiento de esta
competencia transversal.

Los contenidos intentaran ofrecer, aparte de una perspectiva dinamica y ac-
tual, una perspectiva europea sobre los fenémenos estudiados mediante el
analisis de casos presentes en la literatura especializada en el campo.

Se potenciara el uso de las fuentes bibliograficas recomendadas (y existentes
en la biblioteca UOC), pero también la autonomia en la busca bibliografica.

Por medio de los recursos de aprendizaje se va a fomentar la construccion de

una vision completa y compleja sobre el centro educativo.

El trabajo en equipo, la autonomia en el aprendizaje y la flexibilidad son al-

gunas de las competencias mas destacadas de esta asignatura.
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Objetivos

Competencias especificas que se deben desarrollar

Al final de la asignatura, los estudiantes deben ser capaces de lo siguiente:

8.

Analizar el funcionamiento de un centro educativo teniendo en cuenta las
caracteristicas de las organizaciones y las perspectivas tedricas actuales.

Explicar por qué los centros educativos son organizaciones que aprenden.

Dinamizar equipos docentes a partir de los sistemas de gestion relacional
del centro.

Conocer las dindmicas de gestion de los recursos humanos y las vias para
la mejora de la propia trayectoria profesional (staff development).

Desarrollar mecanismos adecuados de adaptacion y socializaciéon en un
centro educativo teniendo en cuenta las variables organizativas, entre las
que se incluyen el clima y la cultura.

Tener una actitud orientada hacia la mejora continua del centro educativo.

Tener los recursos y conocimientos necesarios para valorar la pertinencia

y calidad de un proceso de cambio escolar.

Interpretar de manera adecuada las normativas educativas en vigor.

Competencias transversales

Los estudiantes seran capaces de lo siguiente:

Leer activamente un texto en un idioma extranjero y redactar a partir de

aqui un breve resumen del mismo.

Realizar basquedas bibliograficas en la biblioteca de la UOC, asi como en
las bases de datos de revistas de reconocido prestigio.

Analizar casos seleccionados de la realidad de los centros.

Trabajar en equipo con sus compaiieros utilizando las herramientas espe-
cificas de la universidad virtual.

Organizacion del centro escolar
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5. Tener una actitud autbnoma en la toma de decisiones relacionadas con el

desarrollo del propio conocimiento.
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Introduccion

En el presente médulo encontraréis informaciones, actividades y propuestas
de estudio que pretenden aproximaros al conocimiento de las instituciones
escolares como organizaciones. Partimos de la descripcion de las organizacio-
nes en general para acercarnos cada vez mas a las instituciones educativas y

a sus caracteristicas.

El médulo que iniciamos parte de la premisa de que la educacién se desarrolla
en el seno de una organizacion, lo que significa que los procesos de ensefianza
y aprendizaje en la educacion formal e informal no tienen lugar en lugares
neutros, en espacios ambiguos o en marcos institucionales irrelevantes sino
que acontecen en organizaciones de tipologia y caracteristicas especificas. Esas
peculiaridades institucionales son factores que tienen gran influencia en los

procesos didacticos, organizativos u orientadores.

Partimos en este médulo de la definicion de organizacién para, luego, enten-
der por qué consideramos los centros escolares como organizaciones, saber
cuales son sus caracteristicas en el mundo actual (en la sociedad del conoci-
miento) y, finalmente, referirnos a las organizaciones educativas como orga-

nizaciones que aprenden.
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Objetivos

El presente modulo tiene como principal objetivo conseguir que los estudian-

tes adquirdis las nociones tedricas basicas que os permitan tener una visién

adecuada de las organizaciones educativas. Este objetivo principal puede des-

componerse en los objetivos concretos siguientes:

Familiarizarse con el 1éxico empleado y utilizarlo de forma apropiada.

Analizar las caracteristicas de las organizaciones en general y de las orga-

nizaciones educativas en particular.

Analizar las principales tendencias en el estudio de las organizaciones edu-

cativas.

Argumentar la importancia de los recursos humanos en el desarrollo or-

ganizativo.

Preguntas previas

(Por qué creéis que la gente prefiere trabajar en organizaciones mas que
de forma individual?

(Cual creéis que es papel de las personas dentro de la organizacién escolar?

(Cual considerais que es el papel de las nuevas tecnologias en la organiza-

cién de las instituciones?
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1. El concepto de organizacion

1.1. Definicion y origenes de las organizaciones

La actividad humana en la sociedad contemporanea esta sometida a un pro-
ceso de estructuracion y organizacion tanto en el plano individual como en el
social. La necesidad de organizar las actividades humanas aparece como con-
secuencia de la necesidad de obtener mejores resultados y aumentar la eficien-
cia. Se puede considerar que el hombre moderno siente la necesidad de formar
parte de una organizacion y de participar en la vida de ésta.

Las investigaciones recientes ponen de manifiesto las ventajas de la actividad
organizada, entre las cuales destacan las siguientes:

e El desarrollo de las capacidades individuales a través de la cooperacién en
una estructura organizada que sea capaz de mejorar las competencias del
individuo.

e FEluso y la reducciéon del tiempo para realizar las actividades.

e La transmision y el uso sistematico de los conocimientos anteriores.

La actividad organizada se caracteriza por la existencia de metas defi-
nidas, objetivos bien delimitados, tareas y competencias y la divi-
sion del trabajo.

1.2. ;Qué son las organizaciones?

En general, la organizacion esta definida como un sistema de actividades es-
tructuradas alrededor de unas finalidades (metas, objetivos) explicitas, que for-
man a un gran namero de individuos que tienen diversos estatutos y roles
establecidos dentro de una estructura clara, con funciones de gestién y coor-
dinacién de la actividad.

1.3. Caracteristicas de las organizaciones

En primer lugar, las organizaciones se caracterizan por la existencia de objeti-
vos 0 metas organizativas. Para que estas metas se lleven a cabo, para que la
organizacion sea eficiente, es necesario que los miembros de la organizaciéon
conozcan y acepten las metas.
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(Como se pueden transmitir estos objetivos a los miembros de la organiza-
cién? La modalidad mas importante es la decodificacion o la traduccion de los
objetivos generales al ambito de las unidades estructurales de la organizacion
(departamentos, unidades, etc.) y al ambito individual. Se impone la creacion
de unos objetivos especificos para cada nivel organizativo. Ch. Barnard (1993,
p- 19) habla del aspecto cooperador de las metas organizativas.

Todas las organizaciones tienen una meta, pero su simple existencia no
conduce a la cooperacién de los miembros para su realizacion. Para que
los miembros de la organizacién cooperen es necesario que la meta sea
aceptada y considerada como relevante tanto para la misién de la orga-

nizacién como para cada individuo.

Por esta razon, otro aspecto importante en el proceso de articular los objetivos
organizativos se refiere a la necesidad de la integracion de los objetivos perso-
nales de los miembros en la meta general de la organizacion. Asi se explica la

eficiencia de una préctica participativa cuando se formulan los objetivos.

Otra implicaciéon importante que resulta del proceso de definicién del concep-
to de organizacion se refiere al proceso de interaccidon de los miembros para
la realizacién de los objetivos. Se puede afirmar que el éxito o el fracaso de
una organizacién depende en gran medida de la calidad de las interacciones
que se establecen entre los miembros.

Una tercera implicacion se refiere a la estructura organizativa en la que se
lleva a cabo la actividad. La estructura organizativa describe las caracteristicas y
los principios de funcionamiento de la organizacién como conjunto, asi como
las relaciones entre sus diferentes subunidades: la medida de la organizacion,
sus objetivos, etc.

1.4. Perspectivas tedricas de las organizaciones

Las principales teorias que han abordado el estudio de las organizaciones son
las siguientes:

e Las teorias clasicas o de las "organizaciones sin gente", elaboradas por Tay-
lor y Farol.

e Lateoria de Max Weber sobre la burocracia de las organizaciones.

e Las teorias basadas en la perspectiva sistémica.

e Las teorias del desarrollo organizativo.
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1.4.1. Teorias clasicas o de "las organizaciones sin gente"

Los primeros intentos de analisis sistematico de las organizaciones y de la ac-
tividad dentro de las organizaciones industriales aparecieron al principio del
siglo XX y pertenecen a F. W. Taylor, H. Farol, L. Gulick y L. E Urwich. Se
considera a estos autores como representantes de las teorias clasicas sobre las

organizaciones.

Estas teorias se centran en los aspectos organizativos y de gestiéon, por
lo que acentian (casi exclusivamente) la dimensién material de la ins-
titucion e ignoran a la gente, entendida ésta como conjunto de perso-
nas que tienen ciertas necesidades, aspiraciones, etc. Por esta razon, este

tipo de teorias se han llamado de las organizaciones sin gente.

En un intento de ofrecer una base cientifica a los problemas de organizaciéon
y gestion, Taylor y Fayol formularon una serie de principios que, aunque hoy
sOlo tienen un valor histérico, han marcado un avance en lo que Taylor llama
el management cientifico de la institucion. Este tipo de gestion deberia repre-
sentar una verdadera revolucion mental entre los trabajadores.

La idea basica de las teorias clasicas de las organizaciones es razonar y mejorar
la eficacia en el trabajo. ;Cémo puede ser la actividad de los trabajadores mas
eficaz? La respuesta la encontramos en el analisis de cada actividad, en su di-
vision en partes sencillas, en el estudio de los movimientos y el tiempo nece-
sarios para realizar cada accion. La consecuencia de la forma de interpretar las
organizaciones es la division del trabajo a través de la descomposicién de las
tareas en pasos pequerios, especificos, y de la habilitacion de los trabajadores
en funcién de aquellos.

Por otro lado, se desarrollan modalidades especificas para motivar al personal,
pensadas en términos econdmicos, a través del aumento del sueldo. El mana-
gement cientifico quiere transformar al ser humano en una maquina perfecta
mediante la eliminacién de cualquier caracteristica personal, subjetiva, de la

organizacion.

Una contribucién notable de estas teorias clasicas se refiere a la separaciéon
entre la actividad de gestién y la de ejecucién (Fayol). La divisiéon del trabajo

implica también destacar dos tipos de actividades:

a) unas que corresponden a la gestion y

b) otras que caen bajo la responsabilidad de los trabajadores.
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Fayol considera esta separacion como lo normal, dado que hay personas que

tienen las competencias mas adecuadas para la gestion y otras que se compor-

tan mejor en tareas de ejecucion.

Este modelo se puede representar en forma de piramide. La punta esta
constituida por la actividad de gestion, centralizada y con funciones de
control. La base de la piramide esta representada por la actividad de eje-
cucion, dividida en actividades simples realizadas por trabajadores es-
pecializados. Los niveles intermedios aparecen como una continuacion

de las funciones de gestion y los lleva a cabo personal especializado.

El organigrama como instrumento de analisis de las organizaciones

Las teorias clasicas constituyen una base tedrica de las organizaciones formales. El instru-
mento fundamental de su analisis es el organigrama, que representa la estructura formal,
el sistema de autoridad, la jerarquia de las posiciones, la divisiéon de las funciones y de las
responsabilidades, los canales y las modalidades de comunicacién, asi como el control
centralizado. A pesar de sus limitaciones, el organigrama sigue siendo un instrumento de
andlisis de las organizaciones. Muchos de estos aspectos se van a encontrar en el analisis
de las organizaciones como sistemas burocraticos.

1.4.2. La perspectiva burocratica de las organizaciones

Esta corriente de pensamiento tiene sus origenes en el andlisis sociolégico rea-

lizado por Max Weber sobre las modalidades de ejercicio y legitimidad del po-

der. El autor diferencia la autoridad y el poder e identifica varios tipos de legi-

timidad del poder en la sociedad:

El poder tradicional. Se basa en la creencia en las tradiciones, por lo que
legitima tabues, costumbres y habitos. La autoridad y el poder del lider
provienen del estatuto social heredado.

El poder legal. Se sustenta en la creencia en la ley, que constituye el fun-
damento de la organizacién burocratica. La autoridad y el poder son legi-
timados por el poder juridico derivado de la funcién que el lider ejerce.

El poder de tipo carismatico. Se fundamenta en el valor y las caracteris-
ticas personales del lider, que genera la devocién y la sumision de los tra-
bajadores.

Segtn la opinion de Weber, el modelo de organizacion social mas ade-
cuado es el del poder legal, basado en la razon, la legalidad y el rigor
cientifico. Los demas tienen un fundamento que se escapa de lo razo-
nable y, por lo tanto, los considera modelos de organizaciones sociales
vulnerables.



CC-BY-NC-ND e P08/72082/02451 11

Las organizaciones educativas

Partiendo de esta base, Weber desarrolla el modelo de organizacién burocrati-
ca de la sociedad y de sus varios componentes. Asi, segin Weber, la organiza-
cion burocratica se basa en una serie de principios, entre los que figuran los

siguientes:

1) El principio de la competitividad en el que se basa la autoridad en la orga-
nizacién. De este principio derivan reglas establecidas que definen los niveles

jerarquicos y los niveles de autoridad correspondientes.

2) El principio de jerarquia. La burocracia, por su propia naturaleza, es jerér-
quica. Generalmente, supone unas relaciones de tipo vertical. Por esta razon,
muchas veces, las organizaciones burocraticas se consideran como cerradas y
rigidas.

3) Los documentos escritos, como modalidades de llevar a cabo la comuni-
cacion en el interior, entre los compartimentos y el exterior, con otras orga-

nizaciones.

4) Una fuerte preparacion profesional para el puesto de trabajo. Al lado de
los conocimientos de especialidad se pide la existencia de un conocimiento
técnico, juridico, técnicas de gestion, etc. Conforme a Weber, la burocracia
representa la organizacion mas adaptada para el aprovechamiento maximo de

las capacidades y competencias del individuo.

La burocracia tiene especialistas con un alto nivel de competencia en el campo
propio de su actividad, lo que impone no sélo una formacién profesional ade-
cuada, sino también modalidades de seleccion del personal. Las modalidades
de seleccién mas comunes son los examenes y los concursos, que se basan en

criterios rigurosos.

5) La separacion entre la vida privada y la profesional y la implicacién de

cada uno de los miembros en la vida de las organizaciones de tipo burocratico.

1.4.3. La perspectiva sistémica sobre las organizaciones

Aunque el término sistema es relativamente reciente, supone una gran varie-
dad de definiciones. Desde la perspectiva que nos interesa, el concepto se pue-
de definir como un conjunto indivisible y coherente de elementos, susceptible
de encontrarse en esta forma en el medio ambiente. El sistema aparece como
un todo organizado, como la organizacién resultante de la interacciéon dina-
mica y reciproca entre los diversos elementos que lo constituyen. Un sistema
no se puede reducir a la suma de sus componentes.

La nocién de sistema es relativa, en el sentido de que no existe un sistema
en sentido absoluto. Cada sistema contiene otros sistemas mas pequefios y

pertenece, a su vez, a un sistema mas grande. Asi, el sistema educativo forma
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parte de los sistemas abiertos, que se definen por su interaccién con el medio
en el cual funcionan a través de la realizacién de un intercambio de materia,

energia e informacion.

Si consideramos el sistema educativo como un sistema abierto, asumi-
mos su definiciéon como conjunto de elementos situados en interdepen-
dencia (en el interior) y en interaccion con el medio socioeconémico y

politico (en el exterior).

De la anterior definicion derivan las principales caracteristicas de la escuela

como sistema abierto:

1) Globalidad. Cada sistema debe ser considerado como parte de un sistema

mas amplio.

2) Telenomia. Significa la orientacioén del sistema hacia la realizacién de unas
finalidades. La orientacion hacia unas finalidades del sistema educativo puede
ser interpretada como un esfuerzo de constitucién, como tendencia a alcanzar
un equilibrio funcional.

3) Finalidad. Los sistemas abiertos pueden alcanzar el mismo objetivo o estado
final, partiendo de unas condiciones y situaciones iniciales muy diferentes y
tomando vias diferentes.

4) Entropia. El nivel de desorganizacion tiende a crecer en los sistemas cerra-
dos. El sistema abierto no cumple este principio dada su relaciéon con el exte-

rior.

5) Funciones de feedback. Los sistemas se caracterizan por la existencia de
una parte de outputs que se reintroducen en forma de inputs e influyen en los
futuros outputs.

Actividad

Junto a un compaiero, argumentad por qué la escuela es un sistema y cuales son
sus caracteristicas tomando como referencia las caracteristicas de los sistemas (una

pagina).

1.4.4. El desarrollo organizativo

Esta perspectiva ha surgido de la necesidad de responder de manera adecuada
a las demandas cada vez mas complejas de la sociedad. Su aparicién fue anti-
cipada por las teorias psicosociales —la de las relaciones humanas (G. E. Mayo,
E. Roethlisberger) y la de los recursos humanos (R. Lickert, McGregor)—-, unas

Lectura recomendada

Sobre la telenomia como es-
fuerzo de constitucién, po-
déis consultar:

R. G. Havelock y A. M. Hu-
berman (1980). Innovation
et problémes de 1'éducation (p.
40). Paris: Unesco.
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teorias que han cambiado el equilibrio desde la organizacion (estructura, je-
rarquia, reglamentos, division de las actividades) hacia la dimensién humana

de las organizaciones (recursos y relaciones, clima, motivacion, grupo).

El desarrollo organizativo intenta ofrecer respuestas al sistema organi-
zativo partiendo de sus problemas. En el centro de las teorias del desa-
rrollo organizativo se sitGia el concepto de cambio y la forma de enten-
der la gestion.

Una de las perspectivas de analisis internas de esta teoria conduce hacia lo
que llamamos learning organization, un concepto sobre el cual vamos a insistir

mas adelante.

La teoria del desarrollo organizativo ha integrado un nuevo componente re-
lacionado con el desarrollo de los recursos humanos o staff development. Esta

perspectiva también va a constituir una base de analisis futura.

El desarrollo organizativo indica que las respuestas ofrecidas por la organiza-
cién a las nuevas demandas no estdn previamente elaboradas sino que son
realizadas por los miembros de la organizacion.

La teoria implica una nueva vision sobre la gestion, en la que la pirami-
de que separa las funciones de gestion de las de ejecucién queda reem-
plazada por una visiébn mas holistica de las organizaciones, formadas
por partes caracterizadas por su autonomia y complementariedad.

Lectura recomendada

Para una lectura mas detalla-
da sobre las diferentes teo-
rias, podéis consultar:

Q. Martin Moreno Cerrillo
(2007). Las teorias clasicas y
los paradigmas que las desa-
fian. En Organizacion y direc-
cion de centros educativos in-
novadores, cap. 3, pp. 85-99.
Madrid: McGraw-Hill.
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2. Los centros educativos como organizaciones

2.1. La naturaleza del centro educativo

La escuela es el nombre genérico con el que podemos identificar los centros
educativos. Segtun la definiciébn propuesta en el apartado anterior, responde
a las caracteristicas generales de las organizaciones. Sin embargo, al mismo
tiempo presenta caracteristicas propias determinadas por factores diversos. De
entrada, hay que distinguir los centros educativos seguin el tipo de educacién
del que hablamos:

Educacion formal - Educacion no formal

La educacion formal (a veces también conocida con el nombre de educacion
reglada) es el conjunto de ensefianzas oficialmente reconocidas por el gobier-
no de un pais, reguladas por leyes y normas y que normalmente conducen
a un titulo oficial. Se imparte en escuelas o centros educativos similares. Su
contrario es la educacion no formal, que se adquiere fuera de la escuela.

Centros escolares

Todas las organizaciones que imparten tanto la educaciéon formal o como la no formal
son centros educativos, mientras que el centro escolar es aquel en el que se imparte
educacién reglada o formal. El nombre deriva naturalmente del término escuela porque
ésta es la institucion que tiene atribuida la funcién de educar a todos los alumnos en las
ensefianzas regladas. A veces también se les llama centros docentes.

Aunque el nombre de la asignatura sea "Organizacién del centro escolar", buena parte de
los contenidos desarrollados se pueden generalizar a cualquier centro educativo.

Educacién obligatoria - Educacion no obligatoria

La educacién reglada comprende diferentes etapas delimitadas por la edad (por
ejemplo, la educacién infantil, la educacién primaria, la educacién secunda-
ria, la educaciéon superior, etc.). En algunas de estas etapas la escolarizacion
es obligatoria y esta obligatoriedad viene marcada por las leyes educativas de
cada pais. Normalmente, las etapas obligatorias son la educacion primaria y el
primer tramo de la educacién secundaria (en Espafia, va de los 6 a los 16 afios).
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El homeschooling

El homeschooling, también conocido como home education o educacién en casa, es
un movimiento que reivindica el derecho a que los padres, madres o tutores puedan
educar a los nifios en casa sin que asistan a una escuela. En nuestro pafs, el homes-
chooling es muy incipiente, pero en algunos paises, como los Estados Unidos, esta
reconocido y estd bastante extendido.

Consultad la web siguiente: http://homeschooling.about.com/.
Actividad

1. Buscad otras referencias en Internet.

2. Elaborad una lista de ventajas y de inconvenientes del homeschooling.

Con un grupo de companieros, realizad un debate sobre el homeschooling y escribid
las conclusiones.

La educacién postobligatoria puede ser también reglada e impartirse en cen-
tros escolares. Asi pues, tenemos por ejemplo la educacién secundaria posto-
bligatoria, que comprende el bachillerato o equivalentes, la formacién profe-

sional, las ensefianzas artisticas, de deportes o de idiomas, etc.

Por sus caracteristicas especiales, hay que considerar aparte la educacién uni-
versitaria. Por oposicion a este tipo de educacion, el resto de ensefianzas se

conocen también como enseflanzas no universitarias.

A partir de ahora, si no se especifica lo contrario, con los términos escuela o
centro escolar nos referiremos a las organizaciones educativas que imparten

formacion reglada no universitaria.

Actividad

Leed los articulos 108 y 111 de la Ley orgénica de educacién (LOE) y elaborad un
cuadro con la clasificacién de los centros docentes del sistema educativo espariol.

2.2. Caracteristicas especificas de los centros educativos como

organizaciones

Para analizar las organizaciones, hay que delimitar los factores o aspectos re-
levantes que las configuran, aunque en el proceso de analisis y categorizacion
se pierda una parte de la complejidad de los hechos sociales y educativos.

A pesar de considerar las escuelas, o los centros educativos, dentro del
conjunto de las organizaciones, pueden también caracterizarse por al-
gunos rasgos especificos que derivan de sus caracteristicas como reali-
dad social, como comunidad y como organizacion.


http://homeschooling.about.com/
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El centro educativo como realidad social abierto al entorno sintetiza influen-
cias y obliga a la institucién a considerar en su actuacion: el marco legal y
juridico que la ampara, la estructura administrativa en la que se enmarca, las
posibilidades que proporciona el entorno, los valores y las actitudes que la so-
ciedad exige o las caracteristicas personales, sociales, culturales y econémicas

que definen sus componentes.

El hecho de sefialar al centro educativo como comunidad tiene sentido a par-
tir del impulso que las leyes educativas proporcionan a nuestro pais en el pro-

ceso de participacion.

Considerarla como comunidad supone pensar en la existencia de varias per-
sonas con diferentes papeles y necesidades, pero con intereses comunes a la
naturaleza del proceso educativo, cosa que exige una alta coordinacién de cri-
terios entre los diferentes participantes.

Al caracter del centro educativo como sistema social y comunidad se une su
especificidad como organizacion. A este respecto se sefiala que:

a) Las funciones que se le asignan (facilitar el aprendizaje, potenciar la forma-
cion, adaptar socialmente, etc.) son diversas, complejas y no siempre estan

bien delimitadas en los objetivos y medios.

b) Los colectivos de personas que incluyen son también diversos (padres, pro-
fesores, alumnos, titular de la institucién, etc.) en sus objetivos y en sus inte-
reses, lo cual produce una alta diversidad de patrones de comportamiento, de
creencias, etc. que dificulta el aprovechamiento de las ventajas de una cultura

referencial comun.

¢) Sus miembros no han sido seleccionados previamente, tienen la obligaciéon

de asistir y suelen no tener identidad colectiva.

d) Hay multiplicidad de modelos, resultado del acercamiento de las institu-

ciones a realidades concretas.

Mas especificamente, Gairin indica como rasgos caracteristicos los siguientes:

¢ Indefinicién de metas: el centro escolar es una organizacién a la que la
sociedad encarga la consecucién de objetivos multiples y diversos.
Sin embargo, mas alla de esta variedad, en general se observa una falta
de priorizacién, ademas de la ambigiiedad que las acompafa. Todo esto
genera incertidumbres relativas a las acciones que hay que emprender y al
papel que las personas tienen que cumplir.

e Naturaleza de las metas: la pretension educativa esencial de un centro
escolar contribuye a la indefinicién de las metas, ya que afecta a un &mbi-
to desde el punto de vista educativo dificilmente categorizable y por esen-

Lectura recomendada

Sobre los rasgos caracteristi-
cos del centro escolar, ved:

J. Gairin (1993). Plantea-
mientos institucionales en
los centros educativos. En
Curso de Formacion para direc-
tivos. Subdireccion General de
Formacion del Profesorado (pp.
119-120). Madrid: MEC.
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cia complejo. Pero, ademas, la naturaleza de lo que es educativo exige el
mantenimiento de valores que corresponden al modelo organizativo. Asi,
el cardcter no competitivo que define la organizacién escolar comporta,

segun Dalin, poco interés por innovar y un nivel bajo de investigacion.

También se sefiala su naturaleza doméstica (no selecciona a los clientes)
y su especializacion, principalmente en la etapa secundaria (alto grado de
especialzacion del profesorado, del que deriva un deseo mayor de auto-
nomia en sus disciplinas y una falta de participacién en el trabajo trans-

versal y en la gestion).

Ambigiiedad de tecnologias: la actividad educativa no se puede caracte-
rizar de forma 6ptima, depende de situaciones y circunstancias que casi
siempre derivan de la particularidad individual. Todo esto implica la im-
posibilidad, de momento, de tener tecnologias que, aunque simples, per-
mitan armonizar actuaciones y aclarar procesos organizativos. Con el tér-
mino tecnologias nos referimos al conjunto de métodos, técnicas e instru-
mentos de caracter didactico y de gestion aplicables a una organizacién
educativa.

Falta de preparacion técnica: la complejidad de la realidad escolar y de
la tarea educativa hace inviable la existencia de un modelo tnico de pro-
fesor y, por lo tanto, de una caracterizacion real de sus actuaciones y de
las necesidades profesionales. Ante esta realidad difusa, se necesita un pro-
fesional que supere la ambigiiedad y, ademas, que sea capaz de redefinir
acciones en aquel contexto y actuar con flexibilidad. Sin embargo, el fun-
cionamiento de la organizacién también exige otros técnicos no docentes

y tiempo para el mismo proceso de organizacion.

Debilidad del sistema: el conjunto de factores mencionado justifica que
algunos autores caractericen la escuela como una realidad débilmente es-
tructurada. La amplitud de la organizacién informal, la contraposiciéon de
estructuras y metas, la indefinicién de funciones, etc. contribuyen a esta-
blecer relaciones sutiles y no necesariamente estables entre los diferentes
componentes del sistema.

Vulnerabilidad: la debilidad del sistema no sélo se debe a factores inter-
nos, también obedece a la influencia externa. El caracter intrinsecamente
abierto de la escuela ante el entorno la hace susceptible a los cambios del
ambiente, de forma que participa del influjo que la realidad cultural, so-
cial, politica o econémica imponga.

Ademas, inciden otras especificaciones mas contextuales como pueden
ser:

Lectura complementaria

Sobre el caracter no competi-
tivo de la organizacion esco-
lar, ved:

P. Dalin (1978). The IMTEC
Institutional Development Pro-
gram. Documento policopia-
do.

Lectura complementaria

Entre otros autores que anali-
zan la escuela como una rea-
lidad débilmente estructura-

da, podéis consultar:

K. Weick (1976). The Social
Psycology of Organizing. En
M. Addison-Wesley. Educa-
tional organizations as loosely
coupled systems, Administrati-
ve Science Quarterly, 21.

J. Meyer y B. Rowan (1983).
The Structure of Educatio-
nal Organizations. En J. V.
Baldridge y T. Deal (Ed.), The
Dynamics of Organizational
Change in Education (pp. 60-
87). Berkeley: McCutchan
Pub. Co.
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El modelo de direccién, que en nuestro pais es provisional, no profe-
sionalizado y, ain en buena parte, participativo.

— La autonomia limitada, que a veces otorga obligaciones sin transferir

recursos y criterios de autoridad.

— Lainestabilidad de personal, al depender en algunos contextos de ads-

cripciones externas.

- Los recursos externos, mas dependientes de decisiones politicas que

de las necesidades internas.

- Lafalta de tiempo para la gestion. La falta de recursos hace que muchas
veces se dedique mas atencién a la docencia directa que a los proble-
mas de gestion. El problema se agrava cuando, en organizaciones par-
ticipativas, a la falta de tiempo se afiade la falta de disponibilidad de
los miembros de la comunidad educativa: la escuela exige un tiempo
de gestion que no siempre se considera.

— Lainexistencia de controles.

Todas estas circunstancias hacen que el nivel de indeterminacién de las insti-
tuciones escolares sea alto, lo que implica a menudo que sean débiles desde
el punto de vista organizativo y el mantenimiento de una unidad precaria a
partir de una base comtin minima o por el establecimiento de requisitos for-
males externos (horario, usar el mismo nombre de centro, pertenecer al mis-

mo barrio, etc.).

2.3. El curriculo, elemento central de la organizacion escolar

La finalidad basica de la escuela, su razén de ser, es educar de forma
intencionada y sistematica a los nifios, jovenes o adultos a su cargo. Asi
pues, el curriculo es el elemento central en funcién del cual se organizan

las instituciones educativas.

El curriculo es una guia de accién abierta para orientar la prictica docente
que explicita y especifica tanto las intenciones educativas como los planes
de accion para alcanzarlas, a partir de los cuales se elaboraran las actividades
escolares. El curriculo es una herramienta en manos de los profesionales para
orientar los procesos de toma de decisiones con relaciéon a qué, cudndo y como
se tiene que ensefiar y con qué, como y cuando se tiene que evaluar en la
educacion escolar.

El curriculo segiin la LOE

La LOE define lo que se entiende por curriculo a los efectos de lo que dispone la Ley:
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"El curriculo es el conjunto de objetivos, competencias basicas, contenidos, métodos pe-
dagogicos y criterios de evaluacion de cada una de las ensefianzas reguladas en la pre-
sente Ley" (articulo 6).

La educacion formal tiene un curriculo prescriptivo, establecido de for-
ma normativa por la administraciéon, que guia los niveles o las etapas de
aprendizaje, normalmente estructurados por cursos o ciclos, y las areas,

materias o contenidos que se tienen que enseflar en cada nivel.

Segun el nivel de autonomia que permita el sistema educativo, el curriculo
prescrito puede ser desarrollado o concretado por los centros docentes, por
los equipos de profesores y por cada profesor en particular en la planificaciéon
y puesta en practica de los objetivos y de las actividades de enseflanza y de
aprendizaje correspondientes a sus alumnos.

Actividad

Leed el preambulo y el anexo I del Decreto siguiente, que establece el curriculo de la
educacion secundaria obligatoria y haced un resumen de las principales caracteristi-
cas de este curriculo, poniendo especial atencién a las competencias basicas.

Después enviad el resumen al foro de la asignatura y contrastadlo con el resto de
companeros.

2.4. Implicaciones organizativas de la gestion del curriculo

La gestion del curriculo constituye lo que a menudo denominamos ac-
tividades centrales de la organizacion, ya que la gestion de los demas
ambitos no es sino una serie de actuaciones de apoyo o complementa-

rias para posibilitarla y facilitarla.

En cualquier caso, hay que sefialar las interrelaciones reciprocas que se dan
entre los diferentes ambitos. Asi, por ejemplo, una determinada orientacion
curricular requiere unos recursos humanos también muy concretos en ntime-
ro o en cualificacién y puede suponer la puesta en marcha de determinados

servicios escolares.

Esta orientacion curricular también determina el tipo de gestién del &mbito

administrativo y afecta a las decisiones de gobierno del centro.
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2.5. Enfoques para el analisis y la intervencion en

organizaciones educativas

Toda mirada sobre la escuela es posible que resulte parcial y sesgada, ya que
estard impregnada por los supuestos con los que se ha realizado. La realidad
de la organizacién escolar es por si misma sistémica y compleja y, por lo tanto,

dificil de aprehender desde perspectivas particulares.

Aun asi, a la hora de analizar o de interpretar la realidad escolar, y especial-
mente a la hora de investigarla, es ttil e incluso necesario categorizar los di-
ferentes enfoques de andlisis de la organizacién escolar, también llamados
paradigmas.

La tabla que se puede encontrar debajo presenta las caracterizaciones de las
corrientes mas significativas que existen en el campo de la organizacién esco-
lar realizadas a partir de los tipos de racionalidad de Habermas. Es indudable
que algunas de las simplificaciones realizadas no se pueden categorizar tan
concretamente y exigirian caracterizaciones amplias. Sin embargo, las mante-
nemos porque entendemos que se ajustan fundamentalmente al &mbito en el

que se presentan y que son validas como introduccion al analisis organizativo.

Las concepciones mas representativas en organizacién escolar

Enfoques Filosofia de partida Vision de la organizacion Consecuencias
Cientifico- Filosofia realista: la realidad se puede | Entidad real y observable: la reali- Preocupacién por definir metas, estruc-
racional conocer y aprehender tal y como es. | dad en sus manifestaciones. ;Cémo | turas, roles y tecnologias. Interés por

Es externa, inmutable (sélo evolucio-
na por si misma). Concepcién positi-
vista de la ciencia: hay leyes genera-
les que se pueden aprehender. Hay
una teoria universal, aséptica y gene-
ralizable. La teoria es un recurso ins-
trumental para la acciéon. Preocupa-
cién por la generalizacién, estableci-
miento de relaciones causales, causa-
lidad lineal y objetiva.

se manifiesta la organizacion? Pers-
pectiva unitaria: sistema cooperativo
para conseguir intereses comunes.
Preocupacion: por delimitar metas,
estructuras, roles y tecnologia. Ins-
trumento para posibilitar objetivos
prefijados.

conseguir la maxima relacién entre ne-
cesidades/intereses individuales y roles
o relaciones personales. Estudios sobre
escuelas eficaces.

Interpretativo-
simbélico

Filosofia fenomenoldgica: la realidad
es significativa y queda constituida
por significados, simbolos, interpre-
taciones, etc. Es subjetiva. La ciencia
busca resolver problemas. La teoria
es contextualizada y miiltiple. Elabo-
ra cuadros interpretativos amplios y
flexibles. No busca la generalizacién.
La teoria es un recurso informativo
para la practica social o personal.
Preocupacién por la comprensién
de los fenémenos, la identificacion
de las reglas relacionadas, la multidi-
mensionalidad causal y la intersubje-
tividad.

Realidad cultural: la realidad en sus
significaciones. ;Cémo es su organi-
zacién? Perspectiva pluralista: coali-
ciones de participantes que negocian
las metas. Preocupacién: por el lide-
razgo personal, la cultura escolar y
los niveles de satisfaccién individual.
Instrumento para el desarrollo perso-
nal.

Las organizaciones son fundamental-
mente personas con percepciones, ex-
pectativas y grados de satisfaccién que
hay que considerar. La toma de deci-
siones colectiva es un factor aglutina-
dor. Preocupacién por la cultura orga-
nizativa.

Fuente: Gairin (1993)
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Enfoques

Filosofia de partida

Vision de la organizacion

Consecuencias

Socio-critico

Filosofia emancipadora y liberadora:
la realidad construida queda media-
tizada por las condiciones de funcio-
namiento que exigen compromiso
con la accién. Ciencia y conocimien-
to son en Gltima instancia una ideo-
logia social que legitima ciertos co-
nocimientos y acciones. Teoria im-
pregnada de valores y componen-
tes éticos. La teoria supera el senti-
do instrumental y de préctica perso-
nal para incidir en el poder reflexivo.
Preocupacién por descubrir contra-
dicciones, abandonar la descripcién
e intervenir en la accién.

Realidad politica: la realidad en sus
justificaciones. ;Por qué la organi-
zacion se construye asi? Perspecti-
va dialéctica: lo que es organizativo
como mecanismo de legitimacién
ideoldgica que mantiene la distribu-
cién desigual de poder, economia

y conocimiento cultural. Preocupa-
cién: por el conflicto, los procesos de
negociacién y el cambio real. Instru-
mento para reducir el conflicto.

El conflicto y la negociacién son facto-
res inherentes a la vida organizativa. La
organizacién refleja las relaciones entre
estructura superficial y estructura pro-

funda. Compromiso con el cambio or-
ganizativo.

Fuente: Gairin (1993)

2.5.1. El enfoque cientifico-racional o tecnoldgico

El enfoque tecnoldgico parte del supuesto que hay un modelo ideal

de organizacion que se puede describir y reproducir con organigramas,

el manual de funciones, la atencion a los factores de liderazgo u otras

variables de interés.

Segin Bolman y Deal, el modelo estructural, representativo de las primeras

aportaciones de esta propuesta, se puede caracterizar por los supuestos siguien-

tes:

1) Las organizaciones estan para lograr metas especificamente establecidas.

2) Toda organizacion se tendria que disponer adecuadamente para las metas,

los ambientes, la tecnologia y los participantes.

3) Las normas de racionalidad favorecen la eficacia y evitan distorsiones por

efecto del ambiente y de las preferencias individuales.

4) La especializacion favorece niveles mas altos de pericia y de ejecucion in-

dividual.

5) La autoridad y el establecimiento de normas impersonales favorecen la coor-

dinacién y el control.

6) Las estructuras se pueden diseflar y desarrollar sistematicamente.
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7) Los problemas organizativos son fruto de inadecuaciones estructurales y se

pueden solucionar con la reorganizacion y el redisefio de estructuras.

Posteriormente, el modelo de relaciones humanas reclamaria el papel y la
importancia de las personas, aunque siempre considerando su actuacién desde

un planteamiento racionalista y de prevision antes de cualquier ejecucion.

Asi, la organizacién se ve como una realidad perfectamente estructurada a la
que se pueden aplicar planteamientos generales. La uniformidad que se bus-
ca conseguir, excluyendo los intereses ajenos a la institucién, se manifiesta,
en una perspectiva taylorista, en la existencia de un Gnico programa para los
alumnos, su agrupacion rigida, el aislamiento del profesor, la uniformidad del
disefio de espacios y tiempo, la disciplina formal, la evaluacién como control,
el aislamiento institucional del entorno y la potenciacién de un modelo de
direccién unipersonal.

La implicacién organizativa mas destacable de este enfoque es el impul-
so que dio al llamado movimiento de las escuelas eficaces, dirigido en
busca del conjunto de rasgos que permiten hablar de un buen funcio-
namiento de los centros educativos.

De todo esto no podemos deducir que los autores enmarcados en este paradig-
ma olviden los valores inherentes a las metas y estructuras de las organizacio-
nes; mas bien ocurre que se aboga por una clara separacion entre hechos veri-
ficables y valores. Mientras estos Gltimos quedarian sometidos a la acciéon de-
mocratica, los primeros serian objeto de acciones administrativas fundamen-
tadas cientificamente que permitirian llevar a cabo los valores con el minimo

esfuerzo.

Asi pues, existe una separacion clara entre procesos politicos y proce-
sos técnico-administrativos que refuerzan los mecanismos estrictos de
control que se establecen sobre la base de las normas y reglas de la or-

ganizacion.

2.5.2. El enfoque interpretativo-simbdélico

El enfoque interpretativo considera la realidad como un conjunto de
significados construidos y compartidos por las personas. Mas que de
una realidad, podemos hablar de tantas realidades como personas con-
sideramos, cada una con sus actitudes, percepciones y expectativas.

Lectura recomendada

Sobre el modelo estructural
representativo de las prime-
ras aportaciones del enfoque
cientifico-racional o tecnol6-
gico, ved:

L. Bolman y T. E. Deal
(1984). Modern approaches to
understanding and managing
organization (p. 31). San Fran-
cisco: Jossey Bass.
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Segin Morgan: "Las organizaciones son esencialmente estructuras de realida-
des sociales que descansan en las mentes de los miembros que las concretan
en series de reglas y relaciones".

En consecuencia, este enfoque considera las organizaciones como una crea-
cion social producto de la interaccion de personas que se movilizan de acuer-
do con sus concepciones y supuestos personales. Se interesa por el significado
de las acciones sociales, al considerar que la realidad est4 constituida por ima-

genes que la mente de las personas crea y a las que concede autoridad.

Segin Bolman y Deal, los supuestos en los que se basa este enfoque son los

siguientes:

1) Lo mas importante no es lo que pasa, sino el significado de lo que ha pasado.

2) El significado de un acontecimiento queda determinado por lo que pasa y
por las interpretaciones que las personas realizan de lo que ha pasado.

3) Los acontecimientos y procesos mas significativos en la organizacién son
generalmente ambiguos e inciertos: con frecuencia es dificil saber qué pasa,

por qué pasa y qué pasara.

4) La ambigiiedad y la incertidumbre restan valor a los procesos racionales
para el analisis, la resolucién de problemas y la toma de decisiones.

5) Ante la incertidumbre y la ambigiiedad, las personas crean simbolos con
la finalidad de reducirla, resolver la confusién y aumentar la predictibilidad.
Los acontecimientos considerados en si mismos pueden seguir siendo ilogicos,
azarosos, fluidos o con poco significado, pero los simbolos humanos nos per-

miten verlos de otra manera.

Como implicacién organizativa, se revaloriza la utilizacién de ritos y ceremo-
nias, como las tomas de posesion, los despidos, las celebraciones, los homena-
jes, las fiestas, el reparto de diplomas, etc. y también el uso de imagenes que
hablan de un funcionamiento similar al modelo de cubo de basura (garbage
can model) o de una escuela como anarquia organizada o de un sistema débil-
mente articulado.

Lecturas complementarias
Sobre el modelo de cubo de basura (garbage can model), ved:

M. Cohen (1972). A garbage can model of organizational change. Administrative Science
Quarterly, 17.

Sobre la escuela como anarquia organizada, ved:

J.March y]. P. Olsen (1976). Ambiguity and choice in organizations. Oslo: Univ. Testforlaget,
Bergen.

Sobre la escuela como un sistema débilmente articulado, ved:

Lectura complementaria

Sobre el enfoque interpretati-
vo, ved:

G. Morgan (1990). Imdgenes
de la organizacion (p. 118).
Madrid: Rama.

Lectura complementaria

Sobre los supuestos en los
que se basa el enfoque inter-
pretativo, ved:

L. Bolman y T. E. Deal
(1984). Modern approaches to
understanding and managing
organizations (p. 149). San
Francisco: Jossey Bass.
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K. Weick (1976). The social psycology of Organizing. En M. Addison-Wesley. Educational
organizations as loosely coupled systems, Administrative Science Quarterly, 21.

En conjunto, este enfoque representa la concepcion de la vida organizativa co-
mo una realidad significada, interpretada y vivida con una cierta ambigiiedad
por las personas que la integran. Se reconoce, asi, la existencia de una cultura
que es conformadora y que queda conformada por la realidad organizativa: es
la cultura escolar de la que hablan autores como, por ejemplo, Saranson, Berg
y Wallin o Saphier y King.

Lecturas complementarias
Sobre la cultura escolar conformadora y conformada por la realidad organizativa, ved:

S. B. Saranson (1982). The Culture of the Schools and the Problem of the Change, 2.* ed.
Boston: Allyn and Bacon, Inc.

G. Berg y E. Wallin (1982). Research into the school as an Organization. II: The School
as a Complex Organization. Scandinavian Journal of Educational Research, 26, 161-181.

J. Saphier y M. King (1985, marzo). Good Seeds Grow in Strong Cultures. Educationa
Leadership (pp. 67-74).

La tradicion interpretativo-simbolica también ha analizado procesos y dina-
micas organizativas, como el liderazgo, la planificacién, la toma de decisiones
o la evaluacion, que considera como dmbitos a través de los cuales se mantiene
la legitimidad y la estabilidad de la organizacion.

La etnografia aplicada a la educacion

A partir de la aparicién documentada de la obra de Malinowski (1986) sobre los habitan-
tes de las islas Trobiand, publicada en 1922, y de la de Margaret Mead con sus trabajos
de campo, muchos antropologos y después muchos investigadores sociales vieron la ne-
cesidad de un trabajo de campo para conocer de forma mas precisa una cultura extrana
o las caracteristicas definitorias de un grupo determinado. Se huia asi de la tradicion de
obtener los datos a partir de encuestas y cuestionarios, es decir, de la investigacion de
cariz cuantitativo que, basada en la filosofia positivista, se habia convertido en el método
habitual de investigacion en las ciencias sociales. La etnografia es un método de investi-
gacion cientifica de cariz descriptivo, que tiene como finalidad conocer, desde dentro, las
creencias, los valores y en definitiva el comportamiento de un grupo humano. Su apli-
cacioén a las ciencias de la educaciéon es cada vez mds presente por medio de los trabajos
de Woods, entre otros.

Como ejemplo de este método, y en relacién con el tema de este apartado, leed el capi-
tulo 9, "Recursos y relaciones", del libro de S. Ball (1989). La micropolitica de la escuela.
Barcelona: Paidos.

A pesar de algunas criticas y limitaciones, la perspectiva simbdlica resulta fruc-
tifera y por ella se puede identificar el desarrollo de experiencias como el tra-
bajo cooperativo, el desarrollo de la imagen corporativa, los circulos de cali-

dad, algunas estrategias para el desarrollo de proyectos del centro, etc.

2.5.3. El enfoque socio-critico

El enfoque critico intenta superar visiones positivistas e interpretativas
para llegar a planteamientos que buscan la transformacién social, cul-
tural, politica o educativa.
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De algin modo, trata de superar defectos fundamentales en el estudio de los
centros educativos desde otras perspectivas, como por ejemplo haber sesgado

o tratado marginalmente el analisis sociologico.

En definitiva, considera que la educacion solamente se puede entender si se
sitGa en los contextos socio-histéricos. Defiende, asi, una lectura de caracter
ideoldgico para los fendémenos sociales y los procesos de adquisicion y desa-

rrollo del conocimiento.

Vista la organizacién como una nueva politica, Bolman y Deal resumen la

caracterizacién en cinco proposiciones:

1) La mayoria de las decisiones importantes en las organizaciones comportan
una distribucion de recursos escasos.

2) Las organizaciones son coaliciones compuestas por individuos y grupos de
intereses, como por ejemplo niveles jerarquicos, departamentos, grupos pro-
fesionales, grupos étnicos.

3) Los individuos y los grupos de intereses difieren en las valoraciones, las
preferencias, las creencias, la informacién y las percepciones de la realidad.

4) Los objetivos y las decisiones organizacionales emergen de varios procesos
de negociacién, de pactos y de luchas.

5) A causa de la escasez de recursos y del endurecimiento progresivo de las
diferencias, el poder y el conflicto son caracteristicas centrales de la vida or-

ganizacional.

El reconocimiento de una realidad socio-histérica y de intereses delimita si-
tuaciones y fenémenos que superan la objetividad. Asi, se intenta superar el
énfasis en los significados personales porque se entiende que todo estd me-
diatizado por los intereses personales o de grupos y por los conflictos que su
imposicién y control generan. Representa, pues, el compromiso con la acciéon
politica y el cambio. Asimismo, plantea de forma coherente procesos partici-
pativos y colaborativos tanto en la definicién de problemas como en la defi-
nicion de los fines y en la eleccidon de técnicas e instrumentos.

Los modelos politicos

Segtn Bush (1986 y 1989), los modelos politicos se caracterizan por los siguientes rasgos:
a) Se centran més en los grupos que en la institucién como unidad.

b) Se basan en los intereses y en los grupos de interés.

¢) A menudo hay conflictos en las organizaciones.

d) Los fines de la organizacién son ambiguos y se persiguen de muchas formas.

e) Las decisiones surgen después de un proceso de negociacion.

Lectura recomendada

Sobre la caracterizacién de la
organizaciéon con un enfoque
critico, ved:

L. Bolman y T. E. Deal
(1984). Modern approaches to
understanding and managing
organizations. San Francisco:
Jossey Bass.

Lectura complementaria

Bush, T. (1986). Theories of
Educational Management.
London: Paul Chapman.

Bush, T. (Ed.) (1989). Ma-
naging Education: Theory
and Practice. Milton Keynes,
Open University Press.
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f) El concepto de poder es central.
g) Tiene importancia la influencia externa en la toma de decisiones.

h) Son particularmente apropiados para entender la distribucion de recursos en las ins-
tituciones educativas.

La organizacién tiene una estructura profunda que no siempre coincide con
la estructura formalizada. De hecho, se puede identificar con una zona de ne-
gociacion encubierta entre coaliciones, grupos y personas que defienden inte-
reses propios aunque no siempre la manifiestan asi. El uso y el dominio del
lenguaje son un mecanismo de control en las negociaciones sobre la actividad
escolar.

Un analisis del poder institucional nos tiene que llevar a analizar las fuentes
de poder (autoridad) y sus manifestaciones (legal, carismatica, unipersonal,
colegiada, etc.), asi como la forma de ejercer el poder (vertical, horizontal y
vertical ascendente, segiin la terminologia de Peir6, 1990) y las resistencias

que encuentra.

La consideracién de la escuela desde el paradigma socio-critico representa una
vision mas dindmica que la que presentan los otros enfoques que hemos con-
siderado, al cuestionar el caracter aprioristico de las metas, patentizar la diver-

sidad de intereses y aportar una vision mas amplia de la organizacion.

2.5.4. Un modelo comprensivo de la realidad organizativa
escolar

En realidad, el conjunto de los tres paradigmas significa un conjunto
de propuestas analiticas que se diferencian porque focalizan la atencion
sobre aspectos distintos de la realidad escolar. Los tres son ttiles porque
presentan diferentes realidades y realizan aportaciones metodoldgicas
varias, pero cada uno de ellos implica también una visién limitada de

las instituciones educativas.

La dispersion de enfoques es el resultado de la vision analitica de los tedricos
cuando abordan un objeto tan complejo como la realidad organizativa. Pe-
ro desde la complejidad de la institucién escolar s6lo puede abordarse global-
mente y obliga a realizar el esfuerzo de integrar los resultados de las diferentes
aportaciones. Asi, resulta coherente afirmar que una buena institucion es la
que mantiene un disefio adecuado, fomenta una cultura comun y se preocupa
por el cambio y la mejora.

Lectura complementaria

Peir6, J. M. (1990). Organi-
zaciones: Nuevas Perspectivas
Psicosociologicas. Barcelona:
PPU.
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El centro educativo, como objeto de reflexion y de préctica, se puede conside-
rar, por una parte, como "un fenémeno/realidad en el que convergen compo-
nentes materiales, estructurales y funcionales relativamente objetivos" y, por
otra parte, se trata de "componentes representacionales, culturales y socio-con-
textuales, constituidos basicamente por los individuos y grupos que pertene-
cen a la escuela". Pero también se trata de "componentes politicos, ideoldgicos
y socioldgicos, de forma dialéctica generados por el conflicto y desde el con-

flicto, los intereses de clase e, incluso, la cultura dominante, etc." (Gonzalez).

El hecho de hablar de orientaciones diferentes no nos tiene que llevar nece-
sariamente a considerarlas enfrentadas. Mas bien se trata de diferentes nive-
les de analisis que la perspectiva histérica ha evidenciado. Es mas, podriamos
considerarlas complementarias. Hay que avanzar hacia un modelo de realidad
organizativa del centro que integre todos los demas.

Tal como expone S. Antinez, "las teorias y modelos que intentan explicar las
organizaciones educativas no son sino propuestas que se tendrian que consi-
derar de manera concurrente. Mas que una vision permanente de las organi-
zaciones a través de un modelo u otro de forma invariable e independiente,
sugieren una vision simultanea a través de todos ellos o, quizas desde una po-
siciébn mas realista, utilizarlos como elementos de analisis a través de un pro-
ceso integrador. No seria oportuno analizar con los mismos parametros (en-
foque o perspectiva) un centro escolar de construccién reciente ni otro que
ya hace afios que funciona o dos centros de titularidad puablica y privada, res-

pectivamente".

La realidad escolar no s6lo es un sistema complejo y distintivo con respecto a
otras organizaciones; también es multifacética y multidimensional. Hablamos
de multifacética en la medida en que se puede analizar desde diferentes &m-
bitos (sistema de objetivos, sistema estructural y sistema relacional), pero en
cada uno también puede haber multiples perspectivas, tal como evidencian

los enfoques analizados y sus multiples implicaciones.

Asi, el centro educativo, desde el punto de vista organizativo, queda
considerado como una realidad integrada e integradora que permite
avanzar hacia el establecimiento de una teoria con capacidad de expli-
cacion general y aplicable a situaciones particulares. Esta teoria confi-

guraria lo que llamamos modelo comprensivo.

Lectura recomendada

Sobre los componentes del
centro educativo como feno-
meno/realidad, ved:

M. T. Gonzalez (1986). Pro-
yecto docente (p. 137). Depar-
tamento de Did4ctica y Or-
ganizacién Escolar de la Uni-
versidad de Murcia.

Lectura recomendada

Sobre el cardcter complemen-
tario de los diferentes niveles
de analisis, ved:

S. Antanez (1993). Claves pa-
ra la organizacion de centros
escolares (p. 50). Barcelona:
ICE-Horsori.
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Actividad

1. Escoged uno de los tres enfoques de andlisis de la organizacién escolar y desarrollad
en una pagina como méaximo una sintesis de sus principales caracteristicas.

2. Escoged uno de los elementos que Gairin propone en la tabla del apartado 2.5
como rasgos caracteristicos de los centros educativos y analizad, en una pagina como
méximo, la importancia, el papel y el significado que tiene el elemento escogido en
la interpretacion de la realidad escolar que realiza el enfoque correspondiente.

3. Sintetizad en una pagina las principales caracteristicas del modelo comprensivo y
explicad cuél es el significado de este modelo.

No se trata de dar definiciones literales sino de elaborar personalmente las respuestas.
Se pueden inferir las respuestas a partir de la reflexion sobre cada uno de los mode-
los, entendiendo que son diferentes maneras, paradigmas, de analizar y entender la
realidad escolar.
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3. Los centros educativos como organizaciones que
aprenden

3.1. La organizaciéon aprende

Una categoria especial de organizaciones esta representada por lo que se llama
organizaciones que aprenden. Ordenar y clasificar las diferentes situaciones
organizativas que se dan puede tener sentido, siempre y cuando se considere
desde la perspectiva descriptiva y no desde la normativa.

No se trata tanto de decir como deben ser las instituciones educativas sino
que, a través del andlisis de las diferentes propuestas, se trata de conocer vias
y como se podrian adoptar para el desarrollo organizacional.

Desde esta perspectiva hablamos de estadios, en referencia al conjunto
de circunstancias que concurren en una determinada realidad, y dife-
renciamos tres estadios desde una perspectiva analitica.

Su caracterizacion queda representada en el grafico siguiente y ha sido objeto
de amplios desarrollos que se resumen a continuacion:
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La organizacidn aprende g

W

@ o
£ =
. .. . i =

2 La organizacidn como contexto/texto de intervencidn =
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Z 7
(=]

. .. . . =

La organizacidn como macroe structura del programa de intervencidn =

v L B

El primer estadio se podria identificar con la situacién que asigna un papel
secundario a la organizacién. Lo importante es el programa de intervencion
y la organizacion resulta ser el continente, que, segiin como se adecue, podra
facilitar o no el desarrollo del programa.

El papel asignado a la organizacion resulta ser asi subsidiario y facilmente sus-
tituible. De hecho, el programa podria darse en otro marco de actuacion, si
asi se decidiera, y la formacion pretendida no tendria necesariamente por qué

resentirse.

Lectura recomendada

Sobre las organizaciones que
aprenden, consultad:

J. Gairin (2000). Cambio de
cultura y organizaciones que
aprenden. En Liderazgo y or-
ganizaciones que aprenden (pp.
73-136). Bilbao: ICE-Univer-
sidad de Deusto.
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Esta concepcion sobre el papel asignada a la organizacion ha estado y esta
presente en muchas actuaciones. Se puede decir que, a menudo, el proceso
organizativo actiila como apoyo de un programa, al proporcionar para su desa-
rrollo espacios, tiempos, normativas y recursos a las tareas asignadas con la

pretension de alcanzar los estdndares establecidos.

El segundo estadio implica una posicion activa por parte de las organizacio-
nes. Existen planteamientos institucionales explicitos, lldmense proyecto ins-
titucional, proyecto educativo, programa de intervencion u otros, que definen
las metas que la organizacion trata de conseguir. Este compromiso exige una
toma de conciencia colectiva que obliga a reflejar compromisos mads alla del
espacio aula o de la accion individual del profesor.

Los pilares en los que se apoya una organizacidon que educa son para Santos
(citado por Gairin, 2000):

¢ Laracionalidad, en referencia a la disposicién 16gica de los elementos y a
la dindmica organizativa de acuerdo con los logros que pretende conseguir.

e Laflexibilidad, entendida como la capacidad de adecuarse a las exigencias
de la practica asi como a los cambios que se producen en la sociedad.

¢ Lapermeabilidad o apertura al entorno préximo e inmediato. Exige esta-
blecer o desarrollar mecanismos bidireccionales por los que la institucion

rompe su clausura, se proyecta en el entorno y se abre a sus influencias.

e La colegialidad frente al individualismo en el uso de estructuras y en los
procesos de funcionamiento. Se atenta a este pilar cuando se potencia la
fragmentacion de los espacios, de los horarios, de los profesores, de las

decisiones, en el establecimiento de los mecanismos de interrelacion.

El tercer estadio existe en el caso de una instituciéon educativa que en su mo-
mento se plante6 hacer efectiva una escuela para todos, 1o reflejé en el proyec-
to educativo y en el proyecto curricular y, durante afios, ha ido desarrollando

actuaciones en esa linea.

No todo es previsible y planificable en la vida organizativa. Hay situaciones ru-
tinarias y relativamente faciles de solucionar pero también hay algunas com-
plejas cuya solucién requiere la puesta en funcionamiento de nuevas habili-
dades. Se plantea asi un desafio a la organizacion que tan sélo puede ser supe-
rado a partir del aprendizaje.

Mas que decidir lo que vamos a hacer en el futuro, parece necesario tomar
ahora las medidas que nos pongan en condiciones de poder decidir adecua-
damente cuando en el futuro sea necesario. Las organizaciones mas capaces

de afrontar el futuro no creen en si mismas por lo que son, sino por la capa-

Valor del aprendizaje
como base de la
organizacién

Si se considera a la organi-
zacion que aprende como
aquella que facilita el apren-
dizaje de todos sus miembros
y continuamente se transfor-
ma a si misma, estamos resal-
tando el valor del aprendizaje
como la base fundamental de
la organizacion. El desarrollo
de la organizacién se basa en
el desarrollo de las personas y
en su capacidad para incorpo-
rar nuevas formas de hacer a la
institucién en las que trabajan
(Gairin, 2000).
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cidad de dejar de ser lo que son, no se sienten fuertes por las estructuras que
tienen sino por su capacidad de hacerse con otras mas adecuadas cuando sea
necesario (Gairin, 2000).

Este marco conceptual donde se da el autoaprendizaje constituye, sin
lugar a dudas, la referencia que permite un impulso organizativo hacia
el futuro. Las personas no se forman y desarrollan solamente para sa-
tisfacer los fines de la organizacion, delimitados y prescritos, sino para

ampliar su funcion.

Este planteamiento nuevo puede llegar a cuestionar aspectos relacionados con
el liderazgo, la toma de decisiones y los mecanismos de control que se estable-
cen. También obliga a explorar nuevas estrategias de aprendizaje y a modificar

los sistemas de formacion.

3.2. La organizacion promueve el aprendizaje

La idea de la organizacion de aprendizaje se ha convertido en una idea po-
derosa. Senge (1990) incorpora la conviccién de que, en un mundo cambian-
te, para que las organizaciones mantengan una buena sensibilidad ante su
ambiente, necesitan adaptarse continuamente. En otras palabras, necesitan
aprender, tanto de sus propios errores como de sus éxitos, pero deben ser cons-
cientes de que el éxito de hoy puede ser el fracaso de mafiana.

Asi, la idea del aprendizaje, que originalmente actué en el ambito del
cambio y del desarrollo individual, se ha trasladado ahora al &mbito de
la organizacion.

Naturalmente, la idea de una organizacion de aprendizaje plantea preguntas.
(En qué sentido se puede hablar de una organizacion de aprendizaje mas alla
de las adaptaciones de los individuos que la componen? ;Segiin qué criterios
se puede hablar de aprendizaje en este contexto, dado que aprender significa
estar en concordancia con alguna clase de estindar? No necesariamente en-
contrando respuestas a las preguntas planteadas, se puede considerar que lo
importante es que la idea de la organizacién de aprendizaje puede parecer po-
tente en el contexto educativo actual, el de conceptualizacién de la escuela
serd mejor que ésta se prepare continuamente para reflexionar sobre si misma
y seguir aprendiendo, de modo que pueda mantener la efectividad en su am-
biente.

Lectura complementaria

Senge, P. (1992). La quinta
disciplina. El arte y la prdcti-
ca de la organizacion abierta
al aprendizaje. Buenos Aires:
Granica.
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Por mas que no esté en desacuerdo con esta idea, Barnett (1990) considera
que, aunque la escuela como organizacion de aprendizaje tenga cierto valor, se
necesita acoplarle la idea de "desaprendizaje": la escuela tiene que ser una or-
ganizacion de desaprendizaje. Aunque la nocién de aprendizaje tenga sentido
en relacién con las organizaciones, inicamente se pueden construir escuelas
que sean adecuadas para la era de la supercomplejidad si también se asume
la idea de desaprendizaje: la escuela contemporanea tiene que desarrollar las

capacidades adecuadas para desaprender lo que ya ha aprendido.

Aunque hay una creciente bibliografia relativa a las escuelas como organiza-
ciones, es mucho mas reducida la que sefiala este desarrollo como tal. Es decir,
en la actualidad es todavia complejo entender la escuela como organizacion.
Desde esta perspectiva aparece la pregunta de como puede ser la escuela mas
efectiva como organizacién, convertirse en una organizacién de aprendizaje
o resolver las conflictivas agendas que la afectan.

Actualmente, las escuelas se han convertido en organizaciones que intentan
gestionar sus recursos, tanto presupuestarios como de personal. Los papeles
que desemperfian son mas precisos, las responsabilidades son mas explicitas y

las relaciones estan mejor definidas.

La escuela no se enfrenta simplemente a la supercomplejidad, sino que
ha contribuido a crearla. De hecho, esta supercomplejidad se ha con-
vertido en su mision moderna: desafiar las estructuras existentes y de-
mostrar que hay una serie infinita de maneras de entender el mundo,
nuestras actividades en él y nuestro sentido de nosotros mismos y de
nuestras realidades con los demas.

Pero esta reflexion tiene impacto sobre la construccion de la escuela en tres
niveles epistemologicos. Primero, la escuela tiene la responsabilidad de maxi-
mizar las estructuras con las que vive. Segundo, deberia constituirse como un
ambiente que probablemente genere un flujo de nuevos marcos de compro-
miso; tiene que ser un ambiente epistemoldgicamente rico, en el que abunden
sus propias riquezas. Tercero, esos marcos de comprension tendran que que-
dar expuestos a la critica. Dificilmente puede predicar la escuela las virtudes
de la critica si no ofrece un ambiente que facilite el escrutinio critico de las

estructuras que ella misma estd generando.

Actividad

Reflexionad y apuntad las principales ideas sobre el papel de la escuela en la sociedad
del conocimiento (una pagina).

Lectura complementaria

Barnett, R. (1990). The Idea
of Higher Education. Bucking-
ham: Open University Press.
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3.3. Las organizaciones que aprenden y los recursos humanos

El paradigma de desarrollo organizativo y la idea de las organizaciones que
aprenden han llevado a una atencion especial hacia los recursos humanos de

la organizacion.

Cuando hablamos de learning organizations nuestro sistema de referen-
cia no es el individuo que aprende en la organizacion sino la organiza-

cién en su conjunto.

En este sentido, la learning organization incluye los procesos de cambio dirigi-
do y estructurado a través de la redefinicién y el redimensionamiento de los
valores y los comportamientos colectivos. La learning organization supone el
cambio de las personas dentro de la organizacién como grupo, no como in-

dividuos.

Los analisis realizados en torno a las learning organizations ponen de manifiesto
dos sentidos del concepto. El primero se refiere a la organizaciéon que aprende
mientras que el segundo, a las organizaciones que promueven y producen el
aprendizaje.

En cuanto a las escuelas, también podemos encontrar los dos sentidos. El pri-

Lecturas

mero se refiere a la capacidad de la institucién escolar de cambiar los procesos complementarias

de aprendizaje organizativo (Dalin, Rust). Este mismo sentido lo encontramos Sobre la influencia de la

también en Duke. escuela en los procesos de
aprendizaje organizativo, po-
déis consultar:

Se trata de promover una serie de cambios sobre el concepto de la escuela, P. Dalin (1978). The IMTEC

Institutional Development Pro-

gram. Documento policopia-

dalidades de actividad, de gestion y management, que no se pueden realizar do.

C. DuKke (1992). The lear-
ning university. Buckimgham:

development centrado en el cambio organizativo y la formacion del personal Open University Press.

sobre sus objetivos y sus valores, pero también sobre los cambios en las mo-

sin un amplio proceso de desarrollo de los recursos humanos. Se trata del staff

se realiza en funcion de este objetivo.

El segundo sentido, el de las organizaciones que promueven el aprendizaje,
tiene en cuenta que la escuela desarrolla una actividad basada en el aprendi-
zaje, pero no aprendizaje organizativo, sino el aprendizaje dirigido hacia cada
individuo, la educacién de los estudiantes. La escuela ofrece servicios de tipo
educativo. En este caso, los alumnos no se pueden considerar recursos huma-
nos que se tienen que formar para la organizaciéon, como el profesorado por

ejemplo.

Los dos niveles de andlisis se encuentran en posicion de interdependencia,
se influyen reciprocamente. Aun asi, pueden funcionar también de manera

auténoma.
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Conceptos clave

organizacién educativa

metas, miembros

perspectivas tedricas sobre el estudio de las organizaciones
organizaciones que aprenden

perspectivas actuales para el estudio organizativo
curriculum del centro

sociedad de la informacién
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Introduccion

El presente mdédulo se centra en los principales aspectos relacionados con los
elementos internos de los centros educativos. Como se anticipaba ya en el mé-
dulo 1, los centros educativos son organizaciones sociales y complejas, cuyo
funcionamiento y mejora s6lo se puede entender si recurrimos a un analisis de
las variables funcionales mas significativas, entre las cuales la cultura, el clima

y la direccién desempefian un papel definitorio.

El mé6dulo pretende proporcionar a los estudiantes los conceptos, procedi-
mientos y guias de accién para analizar y profundizar sobre las nociones ya
anunciadas y los procesos de la direccion, desde la conviccion de que esos pro-
cesos deben estar orientados por los principios de participacion, transparencia

e innovacion y por los valores propios de una sociedad democratica.

A lo largo de los apartados se plantea la necesidad de concebir la escuela co-
mo una organizacién comprometida con la mejora continua, el desarrollo y
la accioén de dirigir como una tarea que se desarrolla en equipo. Asimismo, se
sefiala el papel de los directivos y de los equipos de directivos como un fac-
tor determinante para hacer posible la innovacién y la transformacién de los
centros escolares que todos deseamos.



CC-BY-NC-ND ¢ P08/72082/02452 6 El centro y la mejora institucional

Objetivos

Con el fin de profundizar en el andlisis de los aspectos relacionados con los
elementos internos de los centros educativos, los objetivos que se persiguen

en el presente modulo son los siguientes:

1. Analizar las caracteristicas de las culturas organizativas en los centros edu-
cativos.

2. Relacionar el concepto de cultura escolar con el de clima.

3. Profundizar en los diferentes roles que comtinmente desarrollan los pro-
fesionales que ocupan cargos directivos en los centros escolares.

4. Examinar los procesos de delegacion que se producen en el centro escolar
auspiciados desde la direccién del mismo.

5. Profundizar en el modelo democratico y participativo de la direccién es-

colar.

Preguntas previas

1. ;Qué entendéis por cultura? ;Cuales son los principales elementos que
configuran una cultura segin vuestra opinién?

2. ;/Qué variables creéis que tienen la mayor importancia en una organiza-

cién y de cuales depende su buen funcionamiento?

3. (Os habéis enfrentado alguna vez a una situaciéon conflictiva en vuestra

vida laboral? ;Cémo la habéis solucionado?

4. ;Cuales creéis que son los principales obstaculos a la hora de introducir
cambios en una organizacion/grupo?
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1. La cultura y el clima del centro

1.1. La cultura organizativa, elemento clave en las

organizaciones que aprenden

Para entender y explicar el contexto educativo es necesario entrar en sus pro-
fundidades. El concepto de cultura, con todas sus significaciones sociales y
politicas, es un término que surge y se desarrolla en la génesis del estado con-
temporaneo a principios del siglo XIX en paises de la Europa central como
Alemania, Suiza o Italia. Precisamente, en el primer idealismo alemén como
movimiento creador de manifestaciones culturales (poesia, arte, filosofia) y
del desarrollo pedagogico de la época, nucleado principalmente alrededor de
la Universidad de Gotinga.

Hoy en dia, se habla de cultura en todos los ambitos. Se habla de cultura de
empresa, sindical o familiar. E1 ambito educativo no es una excepcién y se

empieza a hablar de cultura escolar en todos los &mbitos educativos.

Desde un punto de vista antropolégico/socioldgico, la cultura es un sis-
tema de significados, conocimientos, simbolos y experiencias que se
comparten y se expresan en los comportamientos y practicas de los
miembros de un grupo, a los que aportan una definiciéon social y un
sentido de asociacion. Se expresa a través de rituales, ceremonias y sim-
bolos, que pueden servir todos ellos para reforzarse y mantenerse reci-

procamente.

La principal caracteristica del término cultura que nos llama la atencién es su
gran inclusividad: es necesario recoger demasiados aspectos bajo una deno-
minacion tan poco precisa. Antropologos, socidlogos, literatos y artistas han
tratado de generar definiciones para su propio uso, pero el hecho de que la
palabra cultura siga siendo un término genérico perpetda su ambigiiedad.

En resumen, podemos decir que la cultura tiene como caracteristicas princi-

pales las siguientes:

e Esta constituida por comportamientos, ideas y especialmente valores.
e Se transmite mediante simbolos.
e Singulariza a los grupos humanos.
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1.2. Definicion y componentes de la cultura organizativa

"Ahora mas que nunca, nuestras vidas se desarrollan en el seno de organizaciones que, a
través de los medios de comunicacién, nos transmiten sus valores, sus expectativas y sus
ideas [...] y nos invitan a compartirlas." (Coronel et al., 1994, p. 104).

Son las organizaciones en las que vivimos las que toman la mayor parte de las

decisiones mds importantes de nuestra existencia.

Podemos afirmar que las acciones que las personas realizan en el con-
texto de una organizacion estan determinadas por las ideas, los valores
y las expectativas generadas y transmitidas por la organizacion. O, mas
exactamente, estan generadas y transmitidas en el transcurso de la in-

teraccion entre sujetos. A este discurso lo llamamos cultura.

Esa cultura es concreta, se mantiene y se transmite a través de simbolos y
practicas o, de forma maés precisa, a través del significado que estos simbolos

y actuaciones contienen.

El concepto de cultura de la organizacion se podria remontar a Elton Mayo y a
sus colaboradores en los afios veinte cuando, frente al management cientifico
de Taylor, estos autores hacen hincapié en las normas, sentimientos y valores
de los grupos que componen una organizacion y cémo repercute esto en el
funcionamiento de la misma.

Pero, realmente, cuando el uso del término cultura de la organizacion se dis-
para es a comienzos de los afios setenta, en el ambito de la sociologia indus-
trial, concretamente en el management empresarial. No obstante, hasta los afios
ochenta esta forma de abordar el analisis de las organizaciones no adquirira

un gran vigor académico.

La expresion cultura organizativa se construye alrededor de una yuxtaposicion
lingiiistica: se ponen dos lemas uno detras de otro para crear una percepcion
significativa. La yuxtaposicion deriva del poder de la metafora. Schon llama
generativas a estas metaforas.

El potencial generativo de la cultura organizativa reside en su habilidad pa-
ra provocar a los investigadores a entrar en la teoria organizativa. La nocién
de que las organizaciones tienen culturas es un propdsito heuristico, especial-
mente cuando las explicaciones resultan de la psicologia individual o de la
sociologia estructural. La cultura implica que el comportamiento humano esta

parcialmente prescrito de la manera colectiva de pensamiento.

Cuatro dominios de andlisis interconectados estdn implicados en la explica-
cion sobre la génesis, el mantenimiento y la transmision de la cultura.

Lectura complementaria

Sobre los valores, expectati-
vas e ideas de las organizacio-
nes, podéis consultar:

J. M. Coronel et al. (1994).
Para comprender las organiza-
ciones escolares. Sevilla: Repi-
SO.

El término cultura
organizativa

El término cultura organizativa
entr6 en las obras académicas
de Estados Unidos con el ar-
ticulo de Pettigrew "On Stud-
ying Organizational Cultures",
que apareci6 el afio 1979 en
la revista Administrative Science
Quarterly.
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El primer dominio se refiere al contexto ecoldgico en el que el grupo esta si-
tuado. Todos los colectivos ocupan un territorio psicolégico y un mundo ma-
terial, persisten en un tiempo determinado y existen en un contexto social que
incluye a otros grupos humanos. Esto quiere decir que la posicion de un gru-
po se puede definir en coordenadas fisicas, temporales y sociales. El contexto
ecoldgico de un grupo es, por lo menos desde un punto de vista ecoldgico, el

primer factor de la génesis de una cultura.

Especificar el contexto social, las caracteristicas fisicas del grupo, las fuerzas
histéricas y, lo més importante, las expectativas, las demandas y la organiza-
cion social es lo que confiere individualidad al grupo y lo que permite identi-
ficar las conductas de grupo.

Ciertos autores han empleado el concepto de cultura en relacién con el trabajo
en las escuelas. Fullan y Hargreaves lo describen como las creencias y expec-
tativas mostradas que ponen de manifiesto la forma como funciona la escue-
la, particularmente en lo referente a como se relacionan las personas (o como
fracasan al relacionarse). En términos sencillos, la cultura es la forma como
hacemos las cosas y cOmo nos relacionamos unos con otros.

Nias emplea el término cultura para describir "las multiples realidades sociales
que las personas se construyen para si mismas". Westoby se refiere a la cultura
organizativa como un hdbitat social, que incluiria tanto lo informal, lo efimero

y lo oculto como lo visible y oficial.

Por consiguiente, la cultura trata sobre las personas dentro de un con-
texto organizativo y se caracteriza por la conducta (lo que la gente dice
y hace), las relaciones (como trabajan unos con otros), las actitudes y
los valores (como ciertos supuestos, creencias y prejuicios afectan a los

trabajos formales e informales de la organizacion).

Dos escuelas de pensamiento cultural han influido en el concepto moderno
de cultura organizativa: una se basa en lo que puede observarse directamente
en los miembros de la comunidad, es decir, sus patrones de comportamien-
to, su lenguaje y el uso de objetos materiales. La otra prefiere referirse a los
hechos que se comparten en la mente de los miembros de la comunidad, es
decir, creencias, valores y otras ideas importantes que los miembros de una

comunidad pueden tener en comun.

Lectura complementaria

Sobre las metéforas generati-
vas de Schon, podéis consul-
tar:

P. J. Frost (1995). Organizatio-
nal Culture. Beverly Hills: Sa-
ge.

Lectura complementaria

Sobre el concepto de cultura
en relacioén con el trabajo en
las escuelas, podéis consultar:
M. Fullan y A. Hargraves
(1992). Understandind teacher
development. New York: Tea-
cher College, New York Uni-
versity Press.

Lecturas

complementarias

Sobre el concepto de cultura
como construccién de reali-
dades sociales y como habitat
social, podéis consultar, res-
pectivamente:

Nias, J. (1989). Primary Tea-
chers Talking. A study of tea-
ching as work. London: Rout-
ledge.

Westoby, A. (1988). Culture
and power in educational or-
ganizations. Open University
Press.
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"La cultura de una organizacion se refiere a las presunciones y creencias basicas que com-
parten los miembros de una organizacién. Estas operan de forma inconsciente, definen
la visién que los miembros de la organizacién tienen de la misma y de sus relaciones con
el entorno y han sido aprendidas como respuesta a los problemas de subsistencia con
el entorno y a los propios de la integracion interna de la organizacién. Este nivel més
profundo de presunciones debe distinguirse de los artefactos y valores, en la medida en
que éstas son manifestaciones de niveles superficiales de la cultura, pero no la esencia
misma de la cultura o bien modelo de presunciones basicas —inventadas, descubiertas
o desarrolladas por un grupo que va aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de
adaptacion externa y de integracion interna— que hayan ejercido la suficiente influencia
para ser consideradas vélidas y, en consecuencia, ser ensefladas a los nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir este problema."

Schein, 1992, pp. 23-25.

El mismo autor presenta algunos de los sentidos mas usuales del concepto de
cultura organizativa:

e Comportamientos observados de forma regular en la relacion entre indi-
viduos, como por ejemplo el lenguaje empleado y los rituales anejos a la
deferencia y la conducta (Goffman, 1959/1967; Van Mannen, 1979).

e Las normas que se desarrollan en los grupos de trabajo.

e Los valores dominantes aceptados por una empresa, como la calidad del
producto o el precio del liderazgo (Deal y Kennedy, 1982).

e La filosofia que orienta la politica de una institucién con respecto a sus
empleados o clientes (Ouchi, 1981; Pascale y Athos, 1981).

e Lasreglas de juego para progresar en la institucion, los hilos que un recién
incorporado debe aprender a manejar para ser aceptado como miembro
(Schein, 1968/1978; Van Mannen, 1976/1979; Ritti y Funkhouser, 1982).

e El ambiente o clima que se establece en una organizacién por la distribu-
cion fisica de sus miembros y la forma como éstos se relacionan con los
clientes u otras terceras partes (Tagiuri y Litwin, 1968).

Estos sentidos, que reflejan la cultura institucional segan Schein (1988), no
ofrecen una aclaracion de lo que es la esencia de la cultura.

El término cultura deberia reservarse para el nivel mas profundo de pre-
sunciones basicas y creencias que comparten los miembros de una insti-
tucion. Estas presunciones y creencias operan inconscientemente y de-
finen en tanto que interpretacion basica la visiéon que la empresa tiene
de si misma y de su entorno. Ademas, tanto las presunciones como las
creencias son respuestas que ha aprendido el grupo ante los problemas
de subsistencia en su medio externo y ante los problemas de integracion

interna.

Lectura complementaria

Schein, E. (1992). Organiza-
tional culture. San Francisco,
California: Jossey-Bass.

Lectura complementaria

Sobre los sentidos mas usua-
les del concepto de cultura
organizativa, podéis consul-
tar:

Schein, E. (1988). La cultura
empresarial y el liderazgo. Bar-
celona: Plaza y Janes.
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Como se puede ver, el concepto de cultura organizativa es susceptible de varias
acepciones, algunas inspiradas en el entorno empresarial, otras mas generales
o aplicables al medio educativo. En el cuadro siguiente realizamos un breve

recorrido:

Autor
Bosche (1984)  Adaptacidn a los factores ambientales y, en consecuencia, a las personas.

il

Hardy (1984) La cultura de una organizacidn es el conjunto de valores y significados compartidos por
sUS miarnbros, que se manifiestan de forma tangible o intangible y que determinan y
explican sus comportamientos particulares.

Deal {1985) Una expresidn que intenta captar la cara informal e implicita —a menudo inconsciente—
de una empresa u organizacion hurana (...) consistente en pautas de pensamiento,
conducta y artefactos que simbolizan y dan sentido al lugar de trabajo.

Srmircich (1985)  Un conjunto de presunciones, pensamientos compartidas, significados y valores que
crean una especie de teldn de fondo de la accidn y gque los individuos consideran
evidentes, indiscutibles o supuestos.

Erikson (1987)  La cultura es esencialmente ideacional, ya que supone un marco interpretativo que
aporta sentido al comportamiento. Esta cultura se concreta en una modalidad de
trabajo escolar aceptado por todos las miembros de una arganizacidn o lo que Erkson
denomina academic task structure. Es decir, se trata de un marco estable de simbolos
que actdan como referencia para el comportamiento de los sujetos

Geetz (1989) Entendida como un sistema de signos interpretables, la cultura no es una entidad, algo
a lo que se puedan atribuir de manera causal acontecimientos sociales, modos de
conducta, instituciones o procesos sociales; la cultura es un contexto en el cual pueden
describirse todos estos fendmenas de forma inteligente, es decir, densa.

Calvo (1290) Los valores, el reglamento moral, un codige de premios y castigos (...) que se crean en
las organizaciones y gue suponen un control invisible del comportamiento del sujeto;
asi como un esquema de adaptacidn y supervivencia enlas organizaciones y un
esquema de transmisiones y reproduccidn simbdlica. Es decir, setrata de una estructura
simbdlica que hace que cada organizacion escolar sea peculiar y diferente.

Pumpin ¥ La manera y la forma como una empresa soluciona y acepta las situaciones, para lo que

Garcia (1920) implicitamente se complementan normas, valores y creencias gue generan
comportamiento empresarial, tanto internamente enla propia empresa como en su
entorno.

Gonzales (1992) La cultura organizativa es una dimensidn que engloba todas las demas y esta
constituida porel conjunto de creencias, supuestos basicos (a menudo inconscientes),
narmas implicitas, sentimientos, etc. sobre las personas, la educacidn, la forma mas
adecuada de hacer las cosas, de resolver los problemas, de frabajar, de relacionarse
dentro de la escuela.

Municio ([1998)  La cultura es el conjunto de valores, creencias y principios que guian la actividad de
una organizacidn y la diferencian de las demas. Representa un sistema de actuacidn
con un significado claro y bien definido para sus miembros, lo cual implica ciertos
supuestos sobre |a naturaleza de las personas, sobre las relaciones sociales, sobre el
trabajo y sobre el sentido y la finalidad de la propia institucidn. Todas las organizaciones
tienen una cultura dominante que refleja los valores basicos compartidos por la mayoria
de sus miemnbros, a pesar de que las grandes organizaciones también tienen subculturas
que reflejan los valores de grupos minoritarios o marginados, como sucede en cualguier

sociedad.

Cultura es un término utilizado con frecuencia en organizaciones y genérica-
mente se define como "la manera como se hacen las cosas alli".
Sobre la utilizacién del térmi-
no cultura en las organizacio-
Aunque parece una definicién simple, no subestima la complejidad del con- nes, podéis consultar:
S. Dopson e I. McNay (1996).
Organizational culture. En
W. David y D. Palfreyman
(Ed.), Higher Education Mana-
gement (p. 20). Bristol: SRHE
and Open University Press.

cepto, afiaden los autores. La ilustracién muestra esta complejidad:
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Historias \

| y ritos Simbolao

\

Rituales Estructuras
[ | de poder
¥y rutinas El
paradigma
Sistemas Estrun::turas de

La cultura organizativa contiene una combinacién de rituales, rutinas, histo-
rias, mitos y simbolos que ofrecen informaciones muy evidentes sobre lo que
es aceptable y lo que no es aceptable dentro de la organizaciéon. Al mismo
tiempo, la cultura organizativa se ve influida por la manera como estéa distri-
buido el poder y cémo el trabajo aparece estructurado y controlado. La cul-
tura es una combinacién de valores, estructuras y poder y todos ellos tienen
impacto sobre los actos de la organizacion y sobre las relaciones externas.

Sintetizando las distintas perspectivas teéricas, podemos considerar que
la cultura organizativa es un conjunto de valores y significados com-
partidos por los miembros de una organizacion, que se manifiestan de
forma tangible e intangible y que determinan y explican sus comporta-
mientos particulares.

En sintesis, Schein considera que en cualquiera de estos niveles estructurales
llamamos cultura a un modelo de presunciones basicas-inventadas, descubier-
tas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse a sus
problemas de adaptacién externa e integracion interna, que hayan ejercido
la suficiente influencia como para ser consideradas validas y, en consecuen-
cia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo concreto de predecir,

pensar y sentir esos problemas.

Lectura complementaria

Para profundizar en la defini-
ci6én de cultura en los distin-
tos niveles estructurales, po-

déis consultar:

Schein, E. (1988). La cultura
empresarial y el liderazgo. Bar-
celona: Plaza y Janes.
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1.3. Tipologia de las subculturas organizativas

Para cualquier estudio sobre las organizaciones y culturas es imprescindible
conocer los tipos de culturas que podemos encontrar dentro de la organiza-

cién. A continuacioén, presentamos estos tipos en un cuadro sintético.

Relaciones

Formas de
trabajo

|dentificacidn
personal

Condiciones
organizativas

Cultura del
individualismo

Yida privada,
aislamiento
fisica y
psicaldgico.
Interrelaciones
fragmentadas,
esporadicas y
supefficiales.

Responsabilidad
individual por aula /
grupao. Trabajo
privado en las
aulas. Pocos
espacios o
tiempos
compartidos.

Preacupacidn
centrada en el aula
yen el
cumplimienta

de la
responsabilidad
asignada. Falta de
apoyo
interpersonal.
Sole dad
profesional.

Distribucidn
funcional

y jerargquica de las
tareas.
Organizacidn

por aulas y
espacios
celulares y por
compatirnientos.
Funcionarios.

Cultura de los
reinos de taifas
(balcanizada)

Baja

permeabilid ad:
centro dividida en
subgrupos con
pocos elementos
encomin. Bl
aprendizaje
profesional
trascurre en estos
subgrupos.

Los grupos
permanecen
relativamente
estables. Cada
grupo tiene su
forma de trabajar
y de entender la
ensefianza de la
materia.

|dentificacian can
el subgrupo al que
pertenece, con
maneras propias
de pensar y
ensefiar.
Subcultura de la
materia.

Organizacian
escolar por
raterias, niveles,
areasy
departarnentos. La
estructura
disciplinar
condiciona la
organizacidn
escalar,

Coleyialidad

forzada

Relaciones
COfmunes por
procedimientos
burocraticos,
como gestidn
regulada de farma
administrativa;
impuesta
extermnamente.

Reuniones
formales coma
recurso
instrumental

para ciertos
objetivos
predeterminados,
entiempos y
espacios prefijados.

El trabajo conjuntao
es artificialforzado.
En la practica existe
una tendencia al
individu alismao.

Programacion por
equipos y
conjuntos de
curriculos
disefiados
externamente. Los
directivos imponen
reuniones forzadas.

Cultura de
colahoracién

Sentido de
cormunidad:
apoyo y relacidn
mutua, autor
revisidn,
aprendizaje
profesional
cormpartido;
construido
internamente.

Ensefianza como
tarea colectiva:
colabaracidn
espantanea y
participacidn
woluntaria. Los
tiempos v los
espacios de
trabajo conjunto
no estan
prefijados.

Wigidn compartida
del centro como
un canjunto
[valores,
procesos y
objetivos).
Interdependencia
y coardinacian
como formas
asumidas de
manera persanal
y colectia.

Creacidn de
estructuras y
contextos
(tiempos, tareas
¥ tECUrS0S) que
promueven el
trabajo conjunto.
El centra cama
unidad y agente
de cambio.

Fuente: Hargreaves, A. (1991). Cultures of teching: a focus for changes. En A. Hargreaves y M. Fullan (Ed.),
Understending Teacher Development. New York: Teacher's College Press y Cassell.

Segun Bolivar, la cultura del ejercicio profesional docente se ha caracterizado, Lectura complementaria

Sobre las caracteristicas de la
cultura del ejercicio profesio-
nal docente, podéis consul-
tar:

A. Bolivar Botia (1993). Cul-
tura organizativa escolar y re-
sistencia al cambio educati-
vo. En J. M. Coronel Llamas,
M. R. Sanchez Moreno, y C.
Mayor Ruiz (Ed.). Cultura es-
colar y desarrollo organizativo.
1I Congreso Interuniversitario
de Organizacion Escolar (pp.
41-48). Sevilla: GID.

desde los primeros andlisis socioldgicos, por el individualismo y la privacidad
a causa de los tradicionales espacios celulares aislados en los que existen zonas
limitadas para cada ambito de decision, con pocas posibilidades de compartir
recursos e ideas, de observacién mutua y de intercambio de experiencias sobre
la préctica docente.

La estructura celular del trabajo escolar es un inconveniente para la colabora-
cion mutua. La propia socializacion profesional acostumbra a ensefiar que los
problemas internos del aula no deben comentarse con los compafieros y que

seria una muestra de incompetencia solicitar ayuda o pedir consejo.
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En la forma fragmentada de cultura o reinos de taifas, el trabajo se lleva a cabo
en pequefios grupos aislados, a menudo enfrentados entre si, lo que tiene con-
secuencias negativas en el aprendizaje de los alumnos y de los mismos profe-
sores. En su forma tipica o ideal, las culturas fragmentadas tienden a presentar
una permeabilidad baja. La permanencia de esta situacion, caracterizada por
subgrupos aislados, caracter de identificaciéon personal y divisiones, acostum-

bra a expresar un caracter politico.

La colegialidad artificial o forzada administrativamente supone, en la practi-
ca, un funcionamiento individualista, aunque se presiona para que se traba-
je en equipo con reuniones conjuntas. En muchos casos supone un recurso
instrumental para adaptar determinadas innovaciones o estrategias prefijadas
desde fuera.

Charles Handy (1985) ofrece otra tipologia de las culturas, sintetizada en la
ilustracion siguiente:

Fuerte formalizacion

Apolo Atenea
rol red
Alka Baja
centralizacion cenrtralizacion
Dionis o
Feus gente
telarafia

Baja formalizacion

La primera cultura es la cultura del poder y esta representada por Zeus. Se en-
cuentra a menudo en organizaciones pequefias y esta ilustrada por una tela-
rafla, ya que depende de la fuente central de poder. Las decisiones se toman
sOlo si satisfacen la fuente central de poder y este poder ejerce influencia sobre
la administracion de los recursos. Los individuos que trabajan en una cultura
como ésta tienen éxito sélo si estan orientados hacia el poder o si les gustan
los riesgos y la actividad con poca seguridad. La motivaciéon funciona a base
del miedo y la dependencia.

La ventaja de este tipo de cultura es que tiene una capacidad muy alta de

moverse. Pero su gran problema es el crecimiento.

La segunda cultura segin los tipos de Handy es la cultura del rol. Esta cultura
esta concebida varias veces como de tipo burocratico. Su simbolo es un tem-
plo, lo que implica la dependencia entre pilares, las funciones de la organiza-
cion, y tiene como patrono a Apolo, el dios de la razén. Cuando se toman las

Lectura complementaria

Sobre la tipologia de las cul-
turas de Charles Handy, con-
sultad:

S. Dopson y McNay (1996).
Organizational culture. En
W. David y D. Palfreyman
(Ed.), Higher Education Mana-
gement (p. 22). Bristol: SRHE
and Open University Press.

Handy, C. (1985). Understan-
ding organizations. London:
Penguin.
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decisiones, todo depende del dinero invertido o de las politicas y los procedi-
mientos, normalmente definidas o aprobadas por los grupos de trabajo. Las
actividades son controladas por las normativas, las reglas. Las funciones o los
pilares estan coordinados por un grupo de lideres, que representan las necesi-
dades del personal, y por el intermedio de las guias de funciones. La jerarquia
es importante y cada persona sabe cudl es su lugar. La posiciéon de poder es la
mayor fuente de poder y, en este tipo de cultura, el rol o la descripcién del

trabajo es mas importante que los individuos en si mismos.

Bien liderada, esta cultura puede ofrecer seguridad a los individuos, pero puede
provocar frustraciones a las personas que prefieren controlar por si mismas su
trabajo o son personas orientadas hacia el poder.

La tercera de las culturas de Handy es la cultura de la tarea. Esta cultura esta re-
presentada por una red y se la relaciona con la fuerza de la tarea y del proyec-
to compartido de un grupo de trabajo. Las decisiones se toman generalmente
con el apoyo de los expertos; asi, se trata de una cultura de grupo, en la que
los objetivos pueden determinar diferencias de estatus entre los miembros. La
ventaja de este tipo de cultura es que la organizaciéon puede ofrecer poder a la

gente para crear nuevos caminos y que se cumpla con los objetivos.

La altima cultura descrita por Handy es la cultura de la gente. En esta cultura,
se toma al individuo como punto de referencia: la organizacién existe para
apoyar al miembro. Dioniso es el patrono, al ser el dios del individuo orientado
hacia si mismo. No existen muchas organizaciones con este tipo de cultura

donde el control es practicamente imposible, excepto el del consenso mutuo.

La toma de decisiones funciona sobre la base del consenso y la influencia es
dispersa en este tipo de cultura. La habilidad de controlar el trabajo individual
es la principal fuente de motivacion. En el caso bueno, la cultura de la gente

puede evocar un gran compromiso y puede servir de apoyo.

Como conclusién podemos decir que las organizaciones son muy pocas veces
modelos puros de estos tipos de cultura y que a menudo existe una cultura

dominante y otros subtipos.

Si el término cultura era poco univoco, no nos debe extrafiar la diversidad de
tipologias que se han establecido. Diez recoge mas de catorce y Armengol,
nueve. De todas ellas, Gairin ha seleccionado por su actualidad y nivel de de-
sarrollo la de Carme Armengol, que se centra mas en la forma (pautas, mode-
los de relacién, relaciones de trabajo, condiciones de trabajo, etc.) que en el
contenido (tipos de valores, creencias, héabitos, etc.).

Lecturas recomendadas

Sobre las diversas tipologias del término cultura, consultad:
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E. J. Diez Gutierrez (1999). La estrategia del caracol. Un cambio cultural en una organizacion.
Barcelona: Oikos-tau.

C. Armengol (1999). La cultura organitzacional en els centres educatius de primaria. Bellate-
rra: Universidad Auténoma de Barcelona.

J. Gairin (2000). Cambio de cultura y organizaciones que aprenden. En Liderazgo y orga-
nizaciones que aprenden (pp. 73-136). Bilbao: ICE-Universidad de Deusto.

La opcidn se justifica por el momento, ya que se trata de describir la realidad
desde el punto de vista organizativo y no tanto de debatir sobre cudl es el tipo
de cultura que se debe transmitir en los centros educativos o de indagar los
contenidos, actualidades y valores que se transmiten a través de las diferentes
culturas.

Este hecho puede explicar la existencia de varias culturas o subculturas si se
quiere y plantea la necesidad de una cultura fuerte. Su funcién seria la de
integrar internamente a los diferentes miembros, facilitar la coordinacién de

actividades y la creacion de un sentimiento comun.

Este Gltimo planteamiento puede ser valido cuando las practicas profesionales
estan muy balcanizadas. Sin embargo, hay otro planteamiento posible, el que
proponia Schein cuando sefialaba que la clave del aprendizaje organizativo
estaba en conseguir aminorar las disfunciones que se pueden producir entre
las subculturas de una organizacion. Se asume asi la importancia de mantener
las diferentes subculturas y de plantearse como reto el lograr su convivencia
y mejora a partir de la redefinicién de nuevos patrones de conducta consen-
suados.

El tipo de cultura a potenciar coincidiria con la cultura participativa men-
cionada por San Fabian (1992): "Un centro con cultura participativa es aquel
donde las normas y valores democraticos son ampliamente compartidos, se
expresan en sus documentos y guian la conducta, se refuerzan regularmente
mediante recompensas y desde la direccion. [...] un liderazgo que apoya los
procesos de participacion, democratico y pedagogico, ayudar y apoyar los gru-
pos de trabajo en el centro, agotar las posibilidades de consenso en los proce-
sos de decision".

Se trata de identificar a los miembros de la organizacién con el proyecto ins-
titucional, de compartir su estrategia de trabajo, de implicarse en su consecu-
cién y de sentir la necesidad de evaluar las actuaciones para ver si la mejora

se da en la direccién senalada.

La potenciacién de una cultura peculiar y consolidada permite orientar las ac-
ciones individuales y colectivas, movilizando una buena parte del potencial
personal y profesional de los componentes de la organizacion. El cambio apo-
yado en una cultura consecuente es el maés eficaz y duradero aunque, sin nin-
guna duda, es el mas dificil de conseguir.

Tipologia cultural

Cabe considerar que las orga-
nizaciones educativas, caracte-
rizadas reiteradamente por el
alto individualismo existente

y por la individualidad del tra-
bajo, son contextos en los que
existe poco consenso y alta di-
ferenciacién.

Lectura complementaria

Sobre el individualismo exis-
tente en las organizaciones
educativas, podéis consultar:

J. Gairin (2000). Cambio de
cultura y organizaciones que
aprenden. En Liderazgo y or-
ganizaciones que aprenden (pp.
73-136). Bilbao: ICE-Univer-
sidad de Deusto.

Lectura complementaria

San Fabian, J. L. (1992). Go-
bierno y participacion en los
Centros Escolares: sus aspec-
tos culturales. En Cultura es-
colar y desarrollo organizativo.
1I Congreso Interuniversitario
de Organizacion Escolar. Sevi-
lla: GID-Universidad de Sevi-
1la.
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Por lo tanto, lo que se pretende es un cambio promovido desde dentro a partir
de las propias inquietudes y necesidades, sin que elimine la posibilidad de
contar con ayudas externas. Es también un cambio que debe partir del analisis
de la cultura existente, del estudio de las razones que llevan a su instalacion y
cambio y de la seleccién de las estrategias mas adecuadas para un determinado
contexto.

Conseguir la cultura colaborativa que se comenta no es una tarea facil cuando
es frecuente en los centros el individualismo y la existencia de estructuras (de-
partamentos por ejemplo) con alta autonomia y que sirven de coartada mas
a los intereses individuales que a los colectivos. Aunque pueden servir para
fomentar la identidad profesional, facilitar el intercambio de experiencias y
ayudar a la socializacion profesional, pueden limitar la capacidad colectiva de
llegar a acuerdos, restringir las oportunidades de aprendizaje profesional o su-
butilzar los recursos humanos.

Actividad
Leed el capitulo "Los debates sobre los centros escolares" del libro Organizacion y direc-

cion de centros educativos innovadores (Moreno Cerrillo, 2006) y comentad brevemente
la relacion entre la cultura organizativa y la eleccién curricular del centro.

1.4. El clima escolar: conceptos, tipos, influencia del clima e

intervencion sobre el mismo

En este subapartado, vamos a tener la oportunidad de trabajar con un textoy

comentar junto a los comparieros los principales aspectos del mismo.

Actividad

Leed el capitulo VIII del libro Manual de organizacion de instituciones educativas (Gairin,
1996).

Después de haber leido el texto, deberéis responder a las preguntas siguientes:

e ;Cuales son los aspectos que diferencian el concepto de cultura organizativa y
el de clima?

e ;Como describiriais el clima de una organizacién? Intentad redactar un pequefio
ensayo en el que describdis la cultura y el clima de un centro educativo que co-
nozcais o en el que trabajéis.

Lecturas

complementarias

Sobre las ventajas e inconve-
nientes de la cultura colabo-
rativa, podéis consultar:

A. Bolivar Botia (2000). Los
centros educativos como organi-
zaciones que aprenden: prome-
sa y realidades. Madrid: Mura-
1la.

J. Gairin (2000). Cambio de
cultura y organizaciones que
aprenden. En Liderazgo y or-
ganizaciones que aprenden (pp.
73-136). Bilbao: ICE-Univer-
sidad de Deusto.
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2. La gestion del centro educativo

2.1. El management organizativo

Segun anticipdbamos en el apartado anterior, una de las claves para entender
la organizacién de los centros educativos, al lado del clima y de la cultura, es
entender los procesos de gestion. Sobre los procesos de gestion nos vamos a
referir en los subapartados siguientes.

Partimos de un caso...

El trabajo de Joan

Cuando se me averia el automoévil suelo ir al taller de Joan, mecénico de profesion, al
que conozco desde hace muchos afios. Cuando le muestro el vehiculo y le explico vaga-
mente lo que me ocurre, jamés —insisto- jamas se dirige al enorme panel de la pared en el
que tiene gran cantidad de herramientas cuidadosamente ordenadas para, rapidamente,
tomar una de ellas y comenzar a hurgar en el motor con la intencién de repararlo ense-
guida. No, Joan no acttia de esa manera.

Con paciencia, se dirige a mi y empieza a interrogarme con preguntas como éstas: ;jdesde
cuando has notado que falla el motor?, a la que yo intento responderle con una fecha.
Inmediatamente me dice: ;has notado si la averia se produce especialmente por las ma-
flanas, ahora que hace mucho frio?

Espera mi respuesta; parece reflexionar sobre ella y ripidamente me solicita: ;has notado
si el vehiculo hace un ruido extrafio? y, si le respondo que si, insiste preguntando: ;y ese
ruido es un ronroneo persistente o unas explosiones stibitas? y yo identifico el caracter
del estrépito. Pero veo que Joan todavia no acttia, no opera, no pone las manos sobre
el vehiculo y, sin embargo, pertinaz, sigue con su interrogatorio: ;el ruido procede de
la parte trasera del automoévil?, ;de la delantera? y parece considerar mi respuesta. Mas
adelante, y sin hacer ademan alguno por intervenir, me sugiere que entre en el auto,
levante el capd y que lo intente poner en marcha cuando me avise. Mientras lo intento,
veo que ahora mete la cabeza entre los elementos del motor y, sin sacarla de alli, sigue
preguntando: ;has notado si en estos tltimos dias perdia agua el radiador? Casi sin darme
tiempo a responder, comenta: mira, aqui parece que hay unas gotas de aceite y un cable
algo suelto...

Nuestro profesional de la mecanica sigue atin algiin tiempo mads sin actuar, sin apretar
un tornillo, sin manejar una herramienta, sélo mira el motor desde diferentes angulos,
parece ajustar con la mano algunas piezas, apretdndolas, hasta que, al cabo de un rato,
ahora si, —con gesto ufano-, levantando el cuerpo que tenia volcado sobre el motor, se
dirige hacia el panel de herramientas de la pared comentando: creo que es un problema
del delco. Y entonces si, por fin, toma una de aquellas herramientas, no una cualquiera
sino una muy concreta, de formas peculiares, manipula con ella durante unos segundos
el motor y, tras la breve maniobra, manifiesta: jya esta!, ;ves?, jtodo arreglado! Me debes
90 euros.

Por fin actué. Fue una intervencion breve, precisa, eficaz y también muy rentable para
€1, aunque el buen trabajo de Joan bien merece ese pago. Consumié poco tiempo al ha-
cerla, no hubo errores: fue la intervencién de un profesional, de una persona que estudi6é
mecanica durante afios, que sigue participando en actividades de capacitacion, que lee
revistas profesionales, que lleva ya muchos afios en la profesién, que actualiza y renueva
sus herramientas de trabajo. En definitiva, se trata de una persona que basé su accién
en una exhaustiva diagnosis.

Cuestiones para reflexionar:

Tal vez, si yo tuviese que resolver el problema que arreglé Joan —debo aclarar que no en-
tiendo nada de mecénica- a lo mejor seria capaz de hacerlo. Si me tuviese que enfrentar a
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mi vehiculo, averiado en la carretera en un lugar inhoéspito, llegaria a levantar el cap6 del
motor y —con cierta desesperanza— manipularia a ciegas las piezas, pasaria horas ensayan-
do soluciones. Seguramente me mancharia de grasa la vestimenta, mis manos inexpertas
sufririan alguna lesion, roces, tal vez alguna quemadura, utilizaria herramientas precarias
y poco adecuadas y, sobre todo, actuaria basandome en intuiciones o corazonadas.

Si al final de todo el vehiculo pudiese iniciar la marcha de nuevo, se podria pensar que
mi actuacién habria sido tan exitosa como la de nuestro mecéanico. Si se hubiese tratado
de reparar el auto, ambos habriamos sido capaces de hacerlo ;no? Sin embargo, usted y
yo sabemos que entre las actuaciones de una persona y la otra habria grandes diferencias:

1) La actuacién del profesional se fundamenta en una cuidadosa diagnosis pero la del
profano, no.

2) Mis ensayos, sobre todo mis errores, son multiples, lo que me acarrea un gran consumo
de tiempo, de energia y de paciencia: no es el caso de Joan, que lo administra todo muy
bien.

3) Nuestro mecénico utiliza un procedimiento, un protocolo de analisis estructurado y
bien fundamentado; yo actuaria a partir de impulsos y errores.

4) El procedimiento o protocolo que usa Joan seguramente serda muy parecido al que
volvera a utilizar cuando otro cliente se le presente con un vehiculo que manifieste los
mismos o parecidos sintomas de averia y nos demuestra.

5) Joan ha llegado a transferir, a generalizar la aplicacién de una serie de aprendizajes
que ha ido acumulando a lo largo de su accién y reflexion profesionales a situaciones
nuevas; yo, en cambio...

Fuente: UB Virtual 2003

El profesor tiene una vision muy parcial de lo que ocurre en la escuela. Conoce
a fondo lo que sucede en su aula pero no lo que acontece en toda la institucion.
Tampoco suele tener suficientes patrones inmediatos de referencia acerca de si
su trabajo se desarrolla o no de forma correcta. Este hecho dificulta la accién
coordinada de todos los docentes y origina incertidumbre en el docente. Por
otra parte, aunque las directrices institucionales estén consensuadas por todos,
el hecho de ejecutarlas mediante actuaciones individuales puede dar lugar a
que cada profesor las interprete de forma diferente y a que la supervision y el
control directo que supone la ejecucion de tareas en equipo sean sustituidos

por la confianza ciega en lo que hara cada docente solo y encerrado en su aula.

Proporcionar coherencia y complementariedad a las actuaciones profesionales
aisladas y, a menudo individualistas y en campos de intervencién tan diversos,
sOlo es posible mediante dos procedimientos:

1) Si existe una posibilidad grande, sostenida y sisteméatica de interaccionar
mediante reuniones muy frecuentes para planificar y revisar la intervencién
docente o, dicho de otra manera, si se dispone de mucho tiempo, de una gran
capacidad operativa y de un agil y eficaz dispositivo de mecanismos de trabajo.

2) Si existe una instancia —unipersonal o colegiada— que se encargue precisa-
mente de velar por que los procesos educativos que se desarrollan aislada e

individualmente se produzcan de manera coherente y complementaria.
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Parece evidente, pues, que existe un conjunto de tareas: de motivacion, de
dinamizacién, de coordinacién de las actividades de todos los miembros del
equipo, de conduccion del grupo en funcién de las decisiones del propio gru-
po, etc. que son imprescindibles en cualquier grupo organizado y que corres-
ponden a las labores directivas.

Es necesaria la existencia de alguna persona (la directora, el jefe de de-
partamento, la coordinadora de ciclo...) o bien de un pequefio grupo
de personas (el equipo directivo, en su caso), que posean la formacién
y aptitud necesarias para asumir y desemperiar esas tareas que dificil-
mente se podran desarrollar con la simple agregacién de actuaciones
aisladas y solitarias de los docentes.

2.2. Dirigir: nocion e implicaciones

Definir la funcién directiva depende mucho del enfoque de analisis desde el
que se estudien las organizaciones. Poco tiene que ver el concepto de direccion
desde una perspectiva rigidamente estructural y formal con el que resulta de
considerarlo desde modelos de anélisis politicos o simbolicos.

Dirigir un centro escolar consiste en la accion de influir en la conducta
de los miembros de la comunidad educativa con el fin de que realicen
determinadas acciones que son consecuencia de los objetivos que han
fijado en comun y que se aceptan como adecuados para la educacion
del conjunto de alumnos.

Dicho de otra manera, el prop6sito de la accion directiva consiste en obtener
resultados a través del trabajo cooperativo.

Ejemplo de tareas a realizar de manera coordinada

Supongamos que en un centro educativo se viene observando que el material bibliogra-
fico esté disperso y mal ordenado: algunos libros estin simplemente amontonados en
algunas dependencias (despacho de direccion, sala de profesores, etc.), otros estan en
cajas de cartén en un almacén e incluso otros se encuentran en los armarios de las aulas.
Si se ha tomado en comun la decisién de ordenarlos y poner en funcionamiento una
biblioteca escolar para poderlos usar de una manera mas racional, deberdn desarrollarse
diversas acciones: trasladar y reunir los libros, catalogarlos, ficharlos, clasificarlos, com-
probar si faltan determinados titulos imprescindibles para tratar de adquirirlos, disponer
de una sala y de algunos armarios para colocarlos, elaborar unas normas de uso para el
nuevo servicio que se crea, etc. Esas tareas, en las que seguramente intervendrdn varias
personas y aportaran su colaboraciéon en momentos concretos y mediante acciones dife-
rentes, deberian desarrollarse necesariamente de manera coordinada.

Fuente: UB virtual, 2003

En las organizaciones complejas, como es la escuela, la coordinacién deseada
requiere de una instancia especial: una persona o un equipo que, ademas de
ayudar al desempefio directo de las tareas habituales, dinamice los trabajos,
motive a los docentes, proporcione ideas e informaciones para facilitar la ta-

Significados de influir

Este término supone propor-
cionar ideas (a menudo inspi-
radas en las iniciativas del pro-
pio grupo) reelaboradas y pre-
sentadas de forma organiza-
da, facilitar recursos, estable-
cer nexos, coordinar actuacio-
nes, aportar ayudas, dinamizar
equipos o, también, recordar
compromisos y velar por que
los acuerdos se cumplan.
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rea, coordine y sincronice las actuaciones de unos y de otros, observe el pro-
ceso para sugerir maneras de mejorarlo, proporcione recursos como tiempo,
ideas, materiales, etc. con el fin de que todas estas tareas se realicen de forma
adecuada.

La nocién de dirigir que planteamos implica manifestaciones democraticas,
participativas y no jerarquicas. Consideramos que la accién directiva no es ni
deberia consistir en el simple ejercicio de la autoridad; no tiene como funda-
mento la falta de sensibilidad respecto a las necesidades personales ni la des-

consideracion de los derechos democraticos de las personas.

2.3. Ideas clave sobre la gestion educativa

Sintetizamos a continuacién algunas ideas clave sobre la gestion de los centros
escolares, teniendo como referencia el trabajo de S. Antanez (2004). Mddulo 3.
UB virtual (documento policopiado).

e Todas las organizaciones necesitan establecer una diferenciacién de roles
y funciones entre sus miembros para desarrollar eficazmente las tareas que
les son propias, excepto las formadas por un nimero muy pequefio de per-
sonas. Asi pues, parece imprescindible que en los centros escolares existan
directivos cuyos roles y funciones sean diferentes de los de las personas
que desarrollan tareas de ensefianza, de accion tutorial, de apoyo psicope-
dagogico o labores administrativas.

e Quienes desempefian estas tareas deben poseer algunas capacidades que
pueden adquirirse mediante procesos de formacién desarrollados de for-
ma individual y autébnoma o a través de la reflexién en comdn sobre sus
practicas con comparieros miembros del equipo directivo. Pero también se
pueden obtener y mejorar mediante la participacién en planes y progra-
mas de formacion, previos al desemperio de la funcion, y en actividades de
formacién permanente, desarrolladas de forma organizada y sistemaética,
en las que se defina de manera expresa el tipo de directivo que se pretende

formar.

e Las escuelas deben poseer recursos razonablemente suficientes, poder real
para tomar decisiones relevantes con democracia y tener parcelas de auto-
nomia adecuadas para desarrollar satisfactoriamente las tareas directivas.
Un uso inadecuado de la autonomia, que conduzca a practicas erréneas
o injustas, podra ser facilmente corregido si se dispone de instrumentos
de control y de supervisién cercanos que garanticen el rigor técnico y el
ejercicio de los valores democréticos.

¢ El control técnico (ejercido por el propio equipo de docentes), social (ejer-
cido por los miembros de la comunidad educativa) y externo (ejercido por
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los servicios de supervision), asi como el desarrollo colegiado de la direc-

cion son requisitos para una accion directiva eficaz y justa.

¢ Lamejora de la accidon directiva no es posible si se ponen trabas a las pro-
puestas creativas y originales. Se debe fomentar y promover sin temor al-
ternativas innovadoras de procesos de gestion en las que se fomente la co-
laboracion y experiencias de participaciéon activa de los padres y madres,

asi como de los estudiantes.

2.4. Las fuentes para ejercer la funcion directiva

El ejercicio de la direccién da lugar a multiples actuaciones e interacciones
entre individuos en el seno de la organizacion. Estas interacciones originan

que:

e seestablezca una relacion entre diversas personas (un directivo o un equi-
po de direccién no opera aisladamente por si mismo, necesita de otros) en
la que la influencia y el poder estan repartidos de forma desigual;

e se desarrolle un intercambio psicolégico o econdmico (entre quienes diri-
gen y las personas sobre las cuales influye la actividad directiva) en el cual
las personas dirigidas deben consentir, en alguna medida, ser dirigidas;

¢ lacomunicacién adquiera una importancia considerable en estos procesos;

e laeficacia de quienes dirigen guarde una relacion entre estos tres elemen-
tos, a saber, el rendimiento del grupo en funcién de sus posibilidades y re-
cursos, la consecucion de los objetivos y la satisfaccion de las necesidades
y de las expectativas de los colaboradores.

Este altimo aspecto plantea una situaciéon compleja. Consideramos que la per-
sona que dirige no deberia preocuparse simplemente por conseguir los obje-
tivos de la organizacion, sino también potenciar los objetivos particulares de

las personas que forman parte de ella y los del grupo en su conjunto.

La eficacia de un director de centro no deberia tnicamente valorarse
por el logro de los objetivos de la organizacién, sino también por la
medida en la que su influencia contribuya a modificar las actitudes y las
conductas de las personas colaboradoras y a satisfacer sus aspiraciones
de desarrollo personal y profesional.

Todas estas relaciones interpersonales tienen que ver con diversas formas de
ejercicio del poder. Las posibilidades de un directivo escolar para motivar, con-
vencer a los demas e influir sobre ellos modificando sus conductas en relacién
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con los objetivos de trabajo se basan en gran parte en el poder percibido por él
mismo —asi como por el grupo-y en el poder que existe de forma efectiva. Para
influir en la conducta de los miembros de la comunidad educativa se necesita
un poder en el que apoyarse.

2.5. Las fuentes del poder

¢De doénde proviene ese poder?, ;de qué instrumentos disponen las personas
que dirigen para influir en las demds? La capacidad de influir proviene de

varias fuentes de poder bésicas que, segin Antanez (2003), son las siguientes:

e El poder de posicion.

e El poder personal.

e El poder de experto.

¢ El poder de oportunidad.

El poder de posicion

Es aquel que tiene y se reconoce a una persona por el lugar que ocupa
en la estructura de la organizacion. Esta asociado a conceptos como je-
rarquia, rango, nivel, nombramiento oficial, legalidad, etc.

Seria el caso de un directivo al cual se obedece simplemente porque el cargo
que posee tiene un gran reconocimiento formal, esta reforzado por unas leyes
y normas que le atribuyen relevancia y le hacen acreedor de acatamiento.

Imaginemos la estructura de una determinada organizacion, representada en
un organigrama vertical. Las personas que trabajan en ella obedecen a quien
ocupa la unidad que estd en la cumbre de esa estructura porque reconocen
sumision a la autoridad que proporciona el cargo. Es maés, cumplen lo que
dice el jefe, independientemente de quién sea, de como se llame, de como
sea y de lo que proponga puesto que, de hecho, no le obedecen a ¢él sino al
cargo que representa. En organizaciones en las que ésta es la tnica fuente de
poder visible, podrian llegar a obedecerse incluso 6rdenes que todo el mundo
reconoce desacertadas o malvadas.

El poder de posicion viene dado al individuo por una ley, por una dispo-
sicion superior, por factores culturales, etc. En ocasiones puede tenerlo

sin merecerlo o sin haber hecho méritos para ostentarlo.

El poder personal

Lectura recomendada

Sobre las fuentes de poder
basicas, consultad:

S. Anttnez (2003). Justifica-
cion de los procesos de direccion
en los centros escolares. UB vir-
tual.
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Esta constituido por determinados rasgos de la personalidad o caracte-
risticas de quienes dirigen. El hecho de tener un caracter peculiar, habi-
lidades comunicativas, una determinada presencia fisica, poseer caris-
ma o condiciones de liderazgo son elementos, entre otros, que confor-
man esta fuente de poder.

Lo poseen las personas que conocen muy bien las necesidades y preocupacio-
nes de los individuos de su grupo y saben sintonizar con ellas. Son personas
que suelen preocuparse por la vida afectiva de sus colaboradores y son capaces
de arrastrar a otras en torno a unas ideas a través de su conocimiento o, tam-

bién, por obrar de forma ejemplar ante ellos.

El poder de experto

Se configura a través de la competencia profesional. El ascendente per-
sonal se consigue por la credibilidad que otorga el conocimiento —nor-
malmente superior al que tienen los demds- en relacién con la natura-

leza, objetivos, estructura y sistemas de trabajo propios de la institucion.

Poseen este poder las personas que estdin muy formadas y actualizadas en re-
lacién con el trabajo que desempefian y que tienen un gran conocimiento del
medio en el que se desenvuelven, lo que les proporciona credibilidad ante los
demas. Los miembros del grupo siguen a sus directivos porque ven en ellos a
personas solventes, ya que demuestran poseer recursos a la hora de proporcio-
nar u obtener las informaciones que se necesitan o también porque observan
conocimiento, rigor y acierto en sus practicas profesionales.

El poder de oportunidad

Viene dado por acontecimientos transitorios o situaciones de contin-
gencia que posibilitan el acceso a un cargo directivo o el ejercicio satis-
factorio de la direccion a las personas que estan rodeadas de circunstan-
cias que les son favorables.

A menudo decimos coloquialmente que es propio de las personas que se en-
cuentran en el lugar oportuno en el momento adecuado. Determinados mo-
mentos, situaciones, coyunturas y circunstancias pueden convertir a un indi-
viduo en persona con una capacidad de influencia transitoria que se manten-

dra mientras aquellos factores le sigan siendo favorables.

Las cuatro fuentes de poder que hemos ido enumerando constituyen otras
tantas columnas en las que se sustenta la accion directiva. Razonablemente,

tratar de reforzarlas deberia ser una preocupacioén constante de las personas
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que dirigen. La finalidad de esta tarea no deberia consistir tanto en un afan
de notoriedad o un ansia desmedida de perpetuarse en el cargo, sino en una
sana intencion de promover mejores practicas educativas a través de procesos

de direccién mas adecuados y justos.

Existe otro tipo de poder, el poder de relacion o de referencia, que no reside
directamente en la persona sino en quienes estan préximos a ella. Si imagina-
mos un marco social poco sano, seria el caso de un directivo escolar que tiene
poder porque es muy amigo del supervisor de la zona y todo el mundo lo sabe
o porque es un familiar de alguien que tiene un cargo relevante en 6rganos
de decision del sistema escolar provincial y utiliza la amistad o el parentesco
para influir en los demas.

2.6. Estilos de direccion

Como ya se ha visto, el papel del director en el centro educativo es fundamen-
tal y decisivo para la comprensién del funcionamiento del centro. Muchas
voces sostienen que "el director es en gran medida responsable de planificar y
mantener su escuela como organizacion formal y, por ende, de un modo muy
revelador, la escuela se convierte en la expresion de la autoridad" (King).

Actividad

Partiendo de estas consideraciones, leed el capitulo 4, "La politica de liderazgo", del
libro de S. Ball (1989). La micropolitica de la escuela. Barcelona: Paidoés.

A partir de la lectura del texto, haced un analisis de algunos de los estilos de direccién,
argumentando sus ventajas y desventajas.

2.7. Gestion de los conflictos

Cualquier intento de introducir un cambio dentro de una organizacién gene-
ra un tipo u otro de conflicto, ademas de los que suelen existir dentro de la
estructura. El conflicto es parte integrante de cualquier organizacion y saber
manejarlo es una funcién importante de la gestion o liderazgo. Los conflictos
son parte de la vida dentro de los grupos humanos, por ello no deberian ser
percibidos como una disfuncién de la estructura organizativa, sino que se de-
berian entender como un acontecimiento natural de todo proceso intracomu-

nicativo e intercomunicativo.

Bajo esta perspectiva, el conflicto puede ser visto como una oportunidad y
un revulsivo de las situaciones en las que existe un bloqueo relacional. Si el
conflicto se sabe manejar, se pueden facilitar nuevos procesos de comunica-
cion y reflexion que generan asi una mejora en las relaciones personales y
en el funcionamiento general de los centros. Segiin como sean gestionados

Lectura complementaria

Sobre el papel del director en
el centro educativo, podéis
consultar:

R. King (1968). The head
teacher and his authority.
En Allen, B. (Ed.), Headship
in the 1970s. Oxford: Basil
Blackwell.
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los conflictos, pueden ser uno de los principales motores del cambio, tanto al
prestar atencion al clima que generan como a las tensiones que suelen llevar

a disfunciones generales.

Para tener una visiébn mas completa sobre el conflicto y sus consecuencias

organizativas, vamos a realizar un analisis de texto.

Actividad

Recordad una situacién conflictiva surgida en vuestra actividad laboral. Proponed
una posible solucién a esta situacién a partir del texto de Rodriguez Jares "El conflic-
to. Naturaleza y funcién en el desarrollo organizativo de los centro escolares". Este
texto lo encontraréis en Gairin et al. (1996). Manual de organizacion de instituciones
educativas. Madrid: Editorial Escuela Espafiola.
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3. La dinamica del centro

3.1. Las escuelas para la mejora. El concepto de school

effectiveness

En el apartado anterior hablabamos del tema de la gestiéon y anticipdbamos
algunas situaciones en las cuales el director del centro debe enfrentarse a con-
flictos. En cualquier organizacion, los recursos humanos representan la prin-
cipal preocupacion para los directivos y un elemento clave en los procesos de
mejora.

En este subapartado nos vamos a referir a algunos paradigmas relativamente

Lecturas

recientes en las teorias del desarrollo organizativo. El concepto de las escuelas complementarias

eficaces (school effectiveness) se caracteriza por ser holistico, multidimensional .
Sobre el concepto y los obje-

y facilmente comprensible, al menos en un primer momento, hasta el punto tivos de la school effectiveness,
podéis consultar:

Hernes (2000). School Effec-
nologia de Schultz. La misma idea nos aporta Hernes que considera que, una tiveness. En Schooling Issues
Digest 2004/1.

En el enlace: http://

a una serie de objetivos que se pretenden alcanzar y en la reflexion sobre algo www.dest.gov.au/NR/rdonly-
res/SEEO8C1D-E01F-4631-
8203-77EE83B47930/4020/
school_effectiveness.pdf

que cabe considerarlo como una construccién de sentido comun, en la termi-

vez definido, dificilmente se puede medir. En educacién, el concepto se refiere

bien hecho por la organizacién o por un individuo.

Desde aqui podemos considerar que el concepto de escuelas eficaces se viene
utilizando en las tltimas décadas para designar el modelo de un centro educa-
tivo caracterizado por fuertes estructuraciones y disciplina, que pretende que
todo el alumnado rinda de forma suficiente en el area académica con niveles
verticales a partir de medidas estandarizadas de rendimiento escolar (Lipsitz).
Desde esta perspectiva, los analisis sobre las escuelas eficaces estdn investigan-
do distintos aspectos de la organizacidén escolar que afectan al rendimiento

académico del alumnado.

Este movimiento surgié como reaccién al conjunto de investigaciones que
ponian de manifiesto que los antecedentes familiares y el ambiente en el que
se desarrolla la vida del discente son determinantes importantes del nivel de
realizacion escolar y constituyen un intento para restablecer la reputacion de
los centros educativos. Para tal fin, los investigadores que se adscriben a este
paradigma se ocupan de buscar escuelas eficaces en cuanto a la produccion de
estudiantes sobresalientes por su rendimiento académico, con independencia
del origen sociocultural (Klitgaard y Hall, 1973).


http://www.dest.gov.au/NR/rdonlyres/5EE08C1D-E01F-4631-8203-77EE83B47930/4020/school_effectiveness.pdf
http://www.dest.gov.au/NR/rdonlyres/5EE08C1D-E01F-4631-8203-77EE83B47930/4020/school_effectiveness.pdf
http://www.dest.gov.au/NR/rdonlyres/5EE08C1D-E01F-4631-8203-77EE83B47930/4020/school_effectiveness.pdf
http://www.dest.gov.au/NR/rdonlyres/5EE08C1D-E01F-4631-8203-77EE83B47930/4020/school_effectiveness.pdf
http://www.dest.gov.au/NR/rdonlyres/5EE08C1D-E01F-4631-8203-77EE83B47930/4020/school_effectiveness.pdf
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Actividad

Leed el articulo: B. Creemers (1992). The school effectiveness knowledge base. En M.
Fullan. Successful School Improvement.

Realizad un breve resumen del articulo prestando una atencién especial a los siguien-
tes aspectos:

e las caracteristicas de los primeros estudios sobre la school effectiveness;

e los elementos por los cuales se destaca la secunda generacion de estudios sobre
la school effectiveness;

e ;cudles son las caracteristicas del modelo propuesto por Creemers?

Finalmente realizad un analisis reflexivo sobre el concepto y su aplicabilidad en las
escuelas catalanas o esparfiolas.

Para profundizar en el concepto seguid el enlace siguiente: <http://
unesdoc.unesco.org/images/0014/001466/146695e.pdf>

Los procesos de cambio y la school improvement

Actividad
Leed los siguientes articulos:

D. Hopkins y N. Lagerweil (1992). The school improvement knowledge base. En M.
Fullan Successful School Improvement. Open University Press.

S. Ball (1989). La politica de cambio. Algunos estudios de casos. Barcelona: Paidos.

Realizad un breve resumen del primer articulo en el que destaquéis las principales
diferencias entre el concepto de school effectiveness y el de school improvement.

Debatid junto a un compafiero uno de los casos expuestos en el segundo articulo.

3.2. Motivacion del personal

Vamos a empezar con el analisis de un caso.


http://unesdoc.unesco.org/images/0014/001466/146695e.pdf
http://unesdoc.unesco.org/images/0014/001466/146695e.pdf
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La motivacion de un profesor

Juan Martinez es profesor de secundaria, especialista en tecnologia y ciencias naturales,
y le gusta ensefiar. De hecho, hace unos diez afios tuvo dos ofertas muy lucrativas de
empresas de alimentacién que decidié desestimar, ya que se consideraba un educador
nato.

Desde siempre ha comunicado a sus alumnos un interés especial por la electrénica y sus
experimentos en el laboratorio siempre han sido recordados por todos los chicos. Juan
procura estar al dia de todo tipo de noticias que aparezcan en los medios de comunicacion
referentes a sus areas de conocimiento y esta suscrito a dos revistas cientificas.

Ahora, desde hace unos dos afios, se le ve desanimado y sin las mismas ganas de impartir
clase. Algunos de sus mejores comparieros relacionan esta desmotivacién con una época
en la que los docentes se vieron involucrados en unas huelgas, en cambio, otros colegas
creen que lo suyo tiene més que ver con la rutina del trabajo. £l manifiesta a menudo
que los estudiantes no muestran el mismo interés que antafio y se siente desanimado vy,
lo que es peor, desorientado. Algunos dias llega a creer que hizo mal en no aprovechar
las ofertas laborales que le ofrecieron en su momento.

Fuente: A. Serrat (2004). La motivacion del profesorado. UB Virtual (documento policopia-
do).

Cuestiones para reflexionar:

e Ademads de preocuparse por conocer mas a fondo a Juan, jqué creéis que se podria
hacer como directivo para tratar de motivarle?

e ;Considerais importante identificar el tipo de motivacién que mueve a Juan para
desarrollar con él algunas estrategias motivacionales particulares, adecuadas a sus
caracteristicas personales?

e ;Por qué creéis que Juan ha construido esas creencias sobre su trabajo y sobre sus
estudiantes?

La teoria de Frederick Herzberg sobre la motivacion en el trabajo

Frederick Herzberg (1967) puso de relieve, a mediados de la década de los cin-
cuenta, el valor motivacional que tiene el trabajo en si mismo. Alcanz6 esta
conclusion después de sus investigaciones sobre los factores determinantes en

la satisfaccion e insatisfaccion en el trabajo.

Segln sus investigaciones, lo opuesto a insatisfaccion no es satisfaccion, sino
anicamente no insatisfaccion. Al contrario, existe otra serie de factores motiva-
dores que si producen satisfaccion en el trabajo. Todo esto le lleva a destacar
la importancia del contenido del trabajo e introduce el término job enrichment
(enriquecimiento del trabajo) para alcanzar un disefio del trabajo més moti-
vador. Asi pues, los factores presentes en el trabajo son de dos tipos:

1) En la educacion escolar los factores higiénicos o de mantenimiento se rela-
cionan con el salario, el namero de alumnos por aula que hay que atender, las
condiciones laborales, los recursos disponibles o las relaciones con los com-
parieros de trabajo. Todo ello, si es satisfactorio, conducira a los miembros de
la organizacion a estar satisfechos pero no necesariamente a que estén moti-
vados.
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2) Los factores motivadores tienen que ver directamente con los logros que se
alcanzan, el reconocimiento, la naturaleza del propio trabajo, la responsabili-
dad que se deposita en el profesional o el crecimiento personal y profesional
que posibilita la tarea.

Ejemplo de insatisfaccién y de no insatisfaccién

Por ejemplo, a la luz de la teoria de Herzberg, un profesor de ciencias naturales que tu-
viera un laboratorio con graves penurias de material no tendria superados los factores
higiénicos o de mantenimiento y, a causa de ello, desarrollaria su trabajo muy insatisfe-
cho. En cambio, cuando este mismo profesor obtuviera una buena dotacién de recursos
para su laboratorio, no implicaria una mayor satisfaccién en su trabajo, sino que sélo
alcanzaria el estadio de la no insatisfaccion.

Segtin Herzberg, para conseguir que un profesor esté motivado en su trabajo,
deberiamos centrarnos en los factores que inciden en el mismo trabajo, en
lugar de hacerlo en factores de tipo externo. Se deberia pues enriquecer su

trabajo.

Actividad

Realizad un listado con los elementos que considerais que os motivan mas en la
actividad laboral y compartid con un compafiero las ideas.

3.3. Trabajo en equipo y colaboracion

¢Por qué las personas pasan tanto tiempo reuniéndose con otras personas?
Las investigaciones demuestran que los directores escolares pasan una media
del 50% de la jornada laboral en un tipo u otro de grupo. Los altos directivos
incluso pueden llegar a pasar hasta el 80% de su tiempo (Handy, 1986).

En la actualidad existen varios mitos y estereotipos sobre grupos y comisiones.
Pero, ;qué es un grupo? Hablamos de grupos informales o formales, de reu-

niones ad hoc, de discusiones o reuniones cortas.

Nos vamos a referir a continuacién a los objetivos de los grupos para llegar
a entender el grupo como un factor para la eficiencia del centro. Al final, aca-

baremos con algunas conclusiones e implicaciones.

Obijetivos organizativos que justifican el trabajo en equipo

e distribucién del trabajo para reunir habilidades, actitudes, responsabilida-
des y para repartir entre todos las tareas,

e gestion y control del trabajo,

e resolucion de problemas,

e procesamiento de la informacion,

¢ unién de ideas e informaciones,

e prueba y ratificacion de decisiones,

e coordinacién,

e incremento del compromiso y

Lectura complementaria

Serrat, A. (2004). La motiva-
cion del profesorado. UB Vir-
tual (documento policopia-
do).

Lectura complementaria

Sobre el tiempo empleado en
reuniones, podéis consultar:

C. Handy (1986). On the
workings of groups. En T.
Bush, R. Glater et al. Approa-
ches to school management.
London: Harper & Row.
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e resolucion de conflictos y negociacion.

Las reuniones sirven también a los objetivos individuales de las personas:

e comparten con los demas, satisfacen las necesidades de afiliacion,
e definen mejor el rol y

e comparten y contribuyen a la resolucién de las tareas.

Tipos de reuniones

Se entiende por reunién un conjunto de personas que coinciden en un lugar
durante un tiempo (en general prefijado) para alcanzar un objetivo determi-
nado. En funcién del objetivo fundamental que tengan, podemos distinguir
cuatro tipos de reuniones:

1) Informativas: el propésito de la reunién es transmitir una informacion a
las personas convocadas.

2) Formativas: se aprovecha la experiencia o la capacidad de los participantes

para ampliar formacién de todos ellos e intercambiar experiencias.

3) De toma de decisiones: en ellas se toman una o varias decisiones tras analizar

un tema o situacion.

4) Creativas: se generan ideas originales para ser aplicadas a situaciones diver-
sas.

Los dominios afectivo y de productividad

En toda reunion estan presentes dos dominios: el afectivo y el de productivi-
dad. Agotar los puntos del orden del dia, tomar las decisiones necesarias, estu-
diar los problemas planteados o aprobar las cuentas del ejercicio anterior son
ejemplos del dominio de productividad. Propiciar un buen clima, promover la
confianza a manifestarse, potenciar el consenso sobre la decisién mayoritaria

y estimular el buen humor son aspectos que pertenecen al dominio afectivo.

Para que un trabajo en grupo tenga calidad es necesario desarrollar profunda-
mente ambos dominios. Asi, podriamos indicar que un buen trabajo en equi-
po supone buenas dosis de:

e Eficacia, es decir, alcanzar los objetivos propuestos.

e Eficiencia o tener el minimo coste (de todo tipo) posible.

¢ FElegancia, promoviendo un estilo exento de agresiones y que potencie el
buen gusto y la cortesia en las relaciones.
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Mientras la eficacia pertenece al campo de la productividad y la elegancia la

circunscribimos al afectivo, la eficiencia es compartida por ambos.

Mantener el equilibrio entre eficacia, eficiencia y elegancia es una tarea del
equipo directivo, que disminuye el énfasis en alguna de ellas en alguna oca-
sién para potenciar las otras dos, aunque tiene la meta de lograr un perfecto
equilibrio a lo largo del curso (potenciando aquella que qued6 algo mermada
en otro momento). Entendemos que la flexibilidad, que es una de las cualida-
des mas importantes de un directivo, es el factor que le permitira dirigirse con

astucia hacia ese equilibrio.

En toda reunion, y muy especialmente en las de toma de decisiones, es impor-
tante atender el ambito afectivo y el de la productividad. En cualquier caso,
es necesario agradecer siempre la participacién de todos los componentes del
equipo e involucrar a todas las personas en la puesta en prictica y en la eva-
luacion de la decision tomada.

A partir de aqui, resolved el siguiente caso:

Hoy toca claustro a las doce

(Reunidén-coartada o reunién de toma de decisiones? Aquel martes de primeros de di-
ciembre recibi un aviso oral por el que se me convocaba a una reunion, a las doce, en la
sala de profesores. Pensé que debia ser un tema importante cuando no se podia esperar a
la reunién ordinaria de todos los viernes. Los profesores que ibamos entrando en la sala
no sabiamos para qué se nos convocaba y tuvimos que esperar hasta las doce y veinte a
que llegaran los miembros del equipo directivo para saber de qué se trataba. Pedro, el di-
rector, nos lo explicé enseguida: las familias habian solicitado, en una reunion celebrada
en fecha reciente, su deseo de asistir a la representacion teatral de Navidad que se llevaria
a cabo dos semanas después, ya que les hacia mucha ilusion.

La funcién que se organizaba consistia en cantar diversos villancicos y representar dos
pequenias obras de teatro relacionadas con temas navidefios. La preparacion de la fiesta se
llevaba a cabo, de forma improvisada, por los tutores voluntariosos, que recibian la ayuda
de dos representantes de la comision de fiestas del centro. Después de la intervencién del
director, algunos de los asistentes manifestaron su opinion contraria a la propuesta argu-
mentando que aquella fiesta no estaba pensada para representarla ante las familias, ya
que no se habia dispuesto de tiempo suficiente para ensayarla y que el iinico objetivo era
pasar, todos juntos, un rato agradable. Ademas, se pretendia entretener a los mas peque-
flos del centro que, como en afios anteriores, se mostraban especialmente ilusionados.
Pedro, monopolizando el uso de la palabra, tan sélo repetia a los presentes las grandes
ventajas que tenia su propuesta. Introducia nuevos argumentos a su favor para acabar de
convencer a los més reacios (se veia claramente que tenia muy bien preparado el tema).

Argumentaba que los padres no vendrian a fiscalizar la labor de los profesores y que,
con muy poco que se les ofrecieran, ya se verian recompensados. Recordaba también a
todos diversos comentarios de claustros precedentes en los que se solicitaba hacer un
esfuerzo para mejorar la integracion de los padres y madres del centro. Varios profesores
propusieron que la invitacién a las familias se pospusiese para la fiesta de fin de curso,
asi podria prepararse con mas tiempo. El director, ante las expresiones de sorpresa y de
irritacién de los presentes, lanzé asperos comentarios sobre las actitudes que €l entendia
muy poco receptivas hacia los padres y sentencié que estaba dispuesto a romper con esa
inercia ahora que se le presentaba la ocasion.

Fuente: UB Virtual, 2003
Cuestiones para reflexionar:

e A vuestro juicio, jel director del centro manifiesta las capacidades adecuadas que
deben caracterizar a un buen lider de grupo?

Lectura recomendada

Para conocer mejor la efi-
ciencia del trabajo en equipo,
leed el siguiente articulo:

C. Handy (1986). On the
workings of groups. En T.
Bush, R. Glater et al. Approa-
ches to school management.
London: Harper & Row.
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e ;Se muestra un buen conocedor de las técnicas de dinamica de grupos? ;Las aplica?

e ;Coémo valorais la atencién que presta el director a la eficacia, a la eficiencia y a la

elegancia en el transcurso de la reunién? ;Cémo atiende a los dominios afectivo y
de productividad?

3.4. Directores para la mejora educativa

Actividad

En el enlace http://www.ncsl.org.uk/media-603-D7-effective-school-leadership-con-
tributions-of-school-effectiveness-research.pdf vais a encontrar un articulo en el que
se presenta el tema. Leedlo y debatid con un compafiero los principales aspectos ins-
titucionales, en los que los directores tienen un papel fundamental.


http://www.ncsl.org.uk/media-603-D7-effective-school-leadership-contributions-of-school-effectiveness-research.pdf
http://www.ncsl.org.uk/media-603-D7-effective-school-leadership-contributions-of-school-effectiveness-research.pdf
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Conceptos clave

Innovacion
Participacion
Direccién

Trabajo en equipo
Cambio organizativo
Staff development
School improvement
School efectiveness
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Introduccion

El tercer m6dulo presenta la organizaciéon escolar en su contexto histoérico,
social, politico y legal. Para completar este analisis de la escuela desde diferen-
tes perspectivas, se presta una atencion especial a los retos que los cambios
sociales, y concretamente la sociedad de la informacién y del conocimiento,
suponen para una organizaciéon que, como la escuela, trabaja basicamente con

el conocimiento individual y colectivo.

En cuanto al marco legal y normativo, la finalidad no es presentar los desa-
rrollos actuales, excepto como ejemplificaciones, sino exponer una serie de
conceptos basicos de politica y de legislaciéon educativa que sirva para situar
lo que en cada momento y en cada pais se pueda encontrar. Asi pues, el desa-
rrollo del derecho a la educacion, las competencias educativas de las adminis-
traciones publicas y algunos aspectos concretos de organizaciéon de centros y
de curriculo son los contenidos fundamentales de esta parte del médulo.

Finalmente, se tratan la descentralizacién y la autonomia y cémo éstas cues-
tiones afectan a los centros educativos, a su planificacion estratégica y a los

procesos de evaluacion de centros y de rendicion de cuentas.
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Objetivos

1. Identificar las caracteristicas de la escuela como producto histérico y so-

cial.

2. Analizar los principales retos de las organizaciones educativas en la socie-

dad de la informacién y del conocimiento.

3. Relacionar el desarrollo del derecho a la educacién con las implicaciones
organizativas en los centros docentes.

4. Explicar el marco normativo general de la organizacién de centros y del
desarrollo de los curriculos.

5. Analizar las consecuencias de los procesos de descentralizacion y de auto-
nomia en los centros escolares desde diferentes perspectivas: la gestion del
curriculo, la planificaciéon estratégica, la evaluacion de centros y la rendi-

cion de cuentas.

Preguntas previas

1. ;Creéis que la escuela debe ser una organizacion abierta al entorno? ;Por
que?

2. ;Qué cambios en la organizacion escolar creéis que supone la sociedad de

la informacion y del conocimiento en la que nos encontramos inmersos?

3. Pensdis que un mayor grado de autonomia de los centros docentes puede

ayudar a mejorar los resultados educativos? Justificad vuestra respuesta.

4. Elaborad una lista de oportunidades y riesgos que puede suponer la auto-
nomia de centros, entendida en el sentido méas amplio posible.

5. Contrastad vuestras respuestas con las de los compafieros y comparieras,
y profundizad en el debate si os parece util e interesante o si asi os lo
propone el consultor.
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1. Las instituciones educativas en el contexto
sociocultural y politico

1.1. La escuela como producto histérico

Como ya hemos comentado antes, la escuela (nombre genérico que identifica
a todos los centros escolares) es la institucién a la que la sociedad encarga la
formacion de los futuros ciudadanos, nifios y chicos en periodo de aprendizaje
y de crecimiento. Asimismo, la escuela del siglo XXI también tiene la misién
de formar a las personas adultas en su proceso de aprendizaje a lo largo de
la vida.

Desde la perspectiva sistémica, la institucion escolar forma parte del
sistema educativo y éste se integra a su vez en el sistema socioeconémico
y politico. Asi pues, no es posible explicar la escuela sin considerar su
contexto social, cultural, econémico y politico.

Por otra parte, los sistemas son por definicién dindmicos y cambiantes. Vistas Concepto de historicidad

las importantes connotaciones sociales y politicas que tiene la escuela, hay
. ‘2 p . . En este sentido, la actuacién

que considerar también que ésta es producto de la sociedad de su tiempo y de un sisterna es el resultado

que con la evolucién de las sociedades la organizacion escolar también ha ido de la interrelacion de elemen-
tos formados histéricamente a

cambiando en el tiempo. Toda esta realidad queda enmarcada en un contexto través de un tiempo determi-

. . .. nado y que también han sido

concreto que se puede caracterizar por su historicidad. actuantes en un momento de-

terminado.

La educacién es, sin duda, una de las primeras y quizas la referencia mas im-
portante que se asocia con el concepto de escuela o, mas concretamente, de
centro educativo. Y es que, en esencia, la escuela nace y se desarrolla al amparo
de las necesidades educativas.

Si en un principio la educacién, entendida sobradamente como proceso de in-
fluencia sobre las personas al servicio de su desarrollo, era una tarea difusa que
dependia en exclusiva del contexto, con el tiempo se convertiria también en
una necesidad que se tenia que regular y organizar. Asi, poco a poco, la rela-
cién simbidtica, no reglada, establecida entre el ser humano y el medio socio-
natural en las sociedades primitivas resulta insuficiente a medida que se hace
mas compleja y aumenta el nivel de experiencias personales por transmitir.
Asi, nacen los procesos sistematicos de intervencién que buscan posibilitar por
otros medios lo que el ambiente social y familiar ya no puede proporcionar.
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La familia y las estructuras religiosas y rituales dejan poco a poco su
funcién de educacién sistematica en manos de otro 6rgano creado de
forma especifica para esta funcion: la escuela, cuya difusién y proceso
quedan asumidos socialmente con el tiempo. Asi, en un contexto histo-
rico, se constituye una realidad educativa, el centro educativo, que esta
relacionada intensamente con otras realidades proximas al individuo y
se encamina a posibilitar los procesos de intervencion sistematica que

garantizan la socializacion y el desarrollo personal.

La historia de la escuela tiene su punto de partida en las primeras civilizacio-
nes conocidas, especialmente en el mundo griego. No obstante, para nuestro
proposito, los hechos mas relevantes se tienen que situar a partir del siglo XIX.

Los sistemas educativos nacionales del siglo XIX

Nacen con las revoluciones liberales de los siglos XVIII y XIX. La Revolucién

Francesa de 1789 es el hito més importante en Europa.

Las nuevas naciones, que reconocen los derechos y las libertades de las perso-
nas, instauran sistemas de instruccién publica y una red de escuelas nacionales
con la finalidad de formar a los nuevos ciudadanos y garantizar la cohesién
de la nacion.

La escuela que todavia conocemos hoy en dia es en esencia heredera de la
escuela nacional del siglo XIX.

La escuela en la primera mitad del siglo XX

Con la extension del derecho a la educacién, que veremos mas adelante, los
estados desarrollan y consolidan sus sistemas educativos nacionales. Aunque
en muchos paises la escuela primaria todavia no es universal, la construccién
de escuelas, la formacién de los maestros y el control del funcionamiento de
los centros es una preocupacion generalizada.

En algunos paises, la presencia de la escuela de iniciativa privada, basicamente
religiosa, se ha mantenido a pesar de las convulsiones del siglo XX y es muy
importante, con lo que esto puede suponer, en algunos casos, de desigualdad
y divisién social. Pero el pequerio margen de libertad de creacién de centros
que existe en algunos paises y en determinados periodos es lo que también
permite el nacimiento de escuelas innovadoras y comprometidas con ideales

de progreso o de reforma pedagogica.
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Paralelamente a la extension de la escuela primaria, se extiende y se consolida
una educacion secundaria, reservada todavia a las elites que ostentan el poder
econdémico y politico.

La escuela en Europa tras la Segunda Guerra Mundial

Tras el cataclismo de la segunda Gran Guerra, el modelo del estado del bienes-
tar, incipiente durante la primera mitad del siglo XIX, se generaliza en Occi-
dente, con la excepcién de algunos paises como Espafia por motivos de sobra

conocidos.

La educacion basica se considera un derecho social que el estado tiene la obli-
gacion de asegurar a todo el mundo, a la vez que pasa a ser un factor basico
para la cohesion social y para el progreso de las personas y de los paises.

La universalizacion de la educacion primaria, en primer lugar, y la generaliza-
cién de la educacion secundaria en segundo lugar suponen un salto cualitativo
y, sobre todo, cuantitativo importantisimo. A pesar de las etapas posteriores
de crisis econémica o de cambio en la direccién de las politicas educativas, se
puede decir que esta oleada llega hasta la actualidad, con la extensién de la
escuela comprensiva y el incremento de la edad de escolarizacién obligatoria
en la mayoria de paises.

Huelga decir que todos estos factores tienen una incidencia importante en las

organizaciones educativas tal como las conocemos hoy en dia.

1.2. La escuela como construccion social

El analisis de la escuela hay que tratarlo desde una perspectiva global que no
olvide que existen otras realidades que también ejercen procesos sistematicos
de intervencién (por ejemplo, la familia) ni la incidencia que puedan tener
factores contextuales mas amplios (por ejemplo, el medio social, la economia,

la cultura).
Las funciones que el sistema educativo tiene que cumplir hacen referencia
esencialmente a la transmision de cultura y a la adaptacion social. De ma-

nera especifica, Parsons sefiala dos funciones basicas:

e lasocializacion y

e la seleccién;

ademas de considerar dos componentes sociales bien definidos:
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e el compromiso con los valores comunes de la sociedad y

e el cumplimiento de un papel especializado.

Sin embargo, no son las Gnicas perspectivas. Asi, hay quien denuncia el sis-
tema escolar como sistema de adoctrinamiento y otros que lo ven como un

sistema de control.

Sigterna socio-cultural

Subsisterma escolar

: : Subsistema socio-cultural
i Centro : proximo
: educativo :

Figura 1. El centro escolar como sistema

Ya hemos hablado en el médulo 1 de la perspectiva sistémica de las organi-
zaciones. Con respecto al sistema educativo, éste queda definido como un
subsistema del sistema sociocultural, formado por la interaccion dindmica de
instituciones, grupos, personas o elementos que permiten a una determinada
poblaciéon formarse y socializarse.

A su vez, la red organizada de unidades y servicios destinados a dar educacién
forma el sistema escolar. Su actuaciéon queda delimitada perfectamente por
medio del proceso de escolarizacién y se puede identificar el sistema escolar
con la parte formal del sistema educativo.

Las relaciones del sistema-centro educativo con el sistema escolar son estre-
chas y normalmente quedan definidas mediante los procesos legislativos y su
desarrollo normativo. El estado, como estructura de la cual se dota una socie-
dad para la consecucion de sus fines, actia en el ambito educativo fundamen-
talmente a través del sistema escolar y por medio de disposiciones normativas
de cumplimiento obligado. Desde esta perspectiva se establece una relaciéon
de dependencia inversa entre los procesos de normativa (leyes, decretos, re-

glamentos, etc.) y autonomia existentes.

Lectura recomendada

Sobre las funciones y los
componentes sociales del sis-
tema educativo, ved:

A. Colom (1979). Sociologia
de la educacion y teoria general
de sistemas (p. 129). Barcelo-
na: Oikos-Tau.
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Figura 2. Relaciones entre sistema educativo y sistema social

El subsistema sociocultural proximo toma una importancia primordial en una
sociedad donde los elementos estan cada vez mas interconectados y en la que
la escuela se tiene que considerar como un sistema abierto.

Escuela, sistema escolar y contexto proximo tienen que mantener un equili-
brio dindmico que permita que haya canales de informacién abiertos y opera-
tivos. Si la escuela se aproxima e, incluso, se identifica con el contexto, se pue-
de correr el peligro de perder de vista los objetivos y las politicas del sistema
educativo-escolar y con eso la atencidén a necesidades mas generales que las
estrictamente locales. Si, por el contrario, la escuela se aproxima y se identifica
con el sistema educativo, su funcionalidad, para los discentes, se puede perder

0, cuando menos, puede disminuir su excelencia.

Actividad

Leed los dos articulos que se adjuntan debajo sobre los proyectos educativos de ciu-
dad, que muchos municipios espafioles han impulsado en los altimos afios.

e "Ciudad educadora" de Joan M. del Pozo
e "Educacion, barrio y territorio" de Araceli Vilarrasa

Elaborad una presentacién con un maximo de cinco diapositivas que os sirva para
explicar los elementos basicos de un plan educativo de ciudad.

En un mundo cambiante, donde la informacién y el conocimiento se sitian
en el centro de los procesos sociales, culturales y econdémicos, la relaciéon de
los centros con su contexto, préximo y lejano, es fundamental para entender

los retos de las organizaciones educativas en el siglo XXI.

Muchas veces el sistema educativo evoluciona mas lentamente que el social
y mantiene anacronismos dificiles de justificar. Esta es, a nuestro entender,
una de las causas de la percepcion de crisis que se vive en la actualidad en la
escuela, no sélo en nuestro pais, sino en todo el ambito europeo y occidental.

Elementos del subsistema
sociocultural préoximo

Las familias, las instituciones

y organizaciones locales, los
demés agentes educativos y
sociales del entorno préximo
y, al fin y al cabo, toda la co-
munidad forman parte de este
subsistema sociocultural proxi-
mo.
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1.3. La escuela como institucion especializada

Escuela es el término con el que nos referimos a los centros educativos que
imparten educacion formal o reglada (ved modulo 1). A veces también se ha-
ce la distincién entre la educacién asistematica y la sistematica, entendida
ésta como un proceso de intervencion intencional. Para que ésta tltima se
desarrolle, hay que delimitar los objetivos, adecuar los medios y estructurar su

desarrollo y mejora; en definitiva, hay que organizarla.

Al amparo de la sistematizacion, la educacion se especializa y se concentra en

personas especificas que utilizan, a su vez, marcos especificos de actuacion.

Las finalidades especificas de la educacion reglada vienen marcadas por el en-
cargo que la sociedad realiza a la escuela por medio de los representantes de-
mocraticos del pueblo y que se concreta en las leyes educativas. Por su parte,
el gobierno y las administraciones educativas despliegan estas leyes y regulan
el sistema educativo, concretando los objetivos y los contenidos, los recursos
humanos y materiales, los requisitos de los centros, las condiciones para la
obtencion de los titulos oficiales, etc.

Asi, se desarrolla y se despliega un ambito especializado, el de la educacién
escolar, y un conjunto de teorias y practicas, concepciones, metodologias y
técnicas que le son propias.

Los recursos humanos pueden ser diversos segtin las funciones que se les
atribuya. Pero no puede existir la escuela sin la figura fundamental del
docente (maestro o profesor) junto a la del discente, el alumno, que son
dos de los vértices del triangulo educativo (el tercero es el curriculo).

La especializacion del proceso de ensefianza, siempre cambiante en paralelo a
los cambios sociales, implica también una redefinicién del pertfil profesional
del profesorado y de su formacion, inicial y continda, otro de los grandes retos
de nuestro siglo.

Actividad
El articulo 91 de la LOE establece las funciones del profesorado.

Después de su lectura, completad la lista con alguna de las funciones que vosotros
creéis que corresponden al profesorado de la escuela del siglo XXI.

Contrastad vuestras propuestas con las de vuestros comparfieros y compareras.
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1.4. Las organizaciones educativas en el siglo XXI

La institucion escolar se encuentra afectada, tanto en sus aspectos organiza-
tivos como en los curriculares, por cambios y transformaciones debidos a la
evolucién de la sociedad de la informacién y del conocimiento (paradigma

sociotécnico o informacionalismo, Castells, 2003).

El ordenador personal, aparecido en los inicios de los afios ochenta, se fue in-
corporando lentamente a la escuela, primero como una herramienta de ges-
tién para el profesorado y para el centro y, posteriormente, como objeto de
aprendizaje desde la perspectiva de su uso, en un ambito preferentemente tec-
nologico. De manera lenta, pero natural, el ordenador y las herramientas in-
forméticas que surgen en su periferia pasaron a ser recursos didacticos, junto
a otras innovaciones tecnolégicas, especialmente la television y el video. Sin
embargo, cuando esto empieza a generalizarse en las escuelas, con el paso de
década, pocas personas imaginaban los cambios que las nuevas tecnologias
llegarian a generar, en muy pocos afios, tanto en la organizacion y la gestién
de los centros, y del sistema educativo, como, de manera mucho mas signifi-
cativa a nuestro entender, en la educaciéon de todas las personas y, consecuen-

temente, en los procesos de enseflanza y aprendizaje en escuelas e institutos.

Posiblemente, la emergencia de las nuevas tecnologias de la informacién y de
la comunicaciéon (TIC), y especialmente de Internet, ha sido el cambio mas
significativo que se ha producido en los Gltimos afios en relacién con la didac-
tica. La consideracion desde la didactica clasica de las TIC y de Internet como
recursos didacticos, que se utilizan en funcién de unos objetivos y con unas
opciones metodoldgicas determinadas, es excesivamente simple. Las nuevas
tecnologias, basicamente las tecnologias electronicas de la informacion y de la
comunicacion, sobre todo la red de intercomunicacion global que es Internet,
suponen un cambio a escala global en todos los ambitos (social, econémico,
laboral, politico, educativo, etc.). Hay quien habla de una nueva etapa en las
estructuras y relaciones sociales: de la sociedad industrial a la sociedad de la
informacion y del conocimiento. En este contexto, la escuela, como no podria
ser de otra manera por su relevancia como agente social basico, se ve sacudida
en sus finalidades, en las formas tradicionales de hacer y en el propio papel

de la escuela en el nuevo marco social.

La introduccion de las tecnologias de la informacion de la comunicacién y de
Internet en el marco escolar induce a cambios y transformaciones, y, al mis-
mo tiempo, las personas que conforman la institucién, los profesores usuarios
potenciales de la nuevas tecnologias, reaccionan ante esto como la mayoria de
los ciudadanos: adaptando su uso a las necesidades sentidas y percibidas (Cas-
tells, 1996-2000, Castells, Tubella et al., 2003). Por lo tanto, las TIC e Internet
se utilizan en la escuela cuando se piensa o se intuye que su uso mejora los re-

sultados, resuelve problemas o mejora los procesos educativos u organizativos.

Lectura recomendada

Sobre las implicaciones de la
sociedad de la informacién
en el mundo educativo, os
recomendamos que ledis los
capitulos 9 y 10 del siguiente
libro:

J. Majé y P. Marqués (2002).
La revolucio educativa en la era
d'Internet. Barcelona: Cisspra-
xis.
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Las escuelas y los profesores predispuestos a la innovacién encuentran en las
TIC y en Internet tecnologias que potencian, multiplican y diversifican las in-
novaciones educativas, les ayudan a resolver mejor los problemas, a obtener
mejores resultados o, simplemente, a hacer mejor lo que ya hacian (Peters,
2000). Por este motivo, gran parte de las innovaciones educativas incorporan
el uso de las TIC o de Internet o son directamente innovaciones basadas en
ellas, aunque no por ello se debe deducir que cualquier uso de las TIC o de
Internet sea una verdadera innovacion. Esta relacién directa entre TIC, Inter-
net e innovaciéon permite decir también, en sentido inverso a la afirmacién
anterior, que el poco uso de estas tecnologias en nuestros centros educativos
se debe al hecho de que las practicas educativas de muchos centros y profeso-
res, poco o nada innovadores, no las necesitan para nada, o al menos asi se
percibe (Gros, 2000; Majé y Marqués, 2002; Momind, Sigalés y Meneses, 2008;
OECD, 2006).

Caso: Las motivaciones del profesorado para utilizar las TIC

En un estudio de casos (Domingo, 2004) sobre las relaciones entre el uso de las TIC
y de Internet y la innovacién educativa, cuando a algunos profesores y profesoras se
les pregunt6 por cudles eran sus motivaciones y qué recompensas encontraban en la
utilizacién de las TIC realizaron las siguientes manifestaciones:

"El aprendizaje de los nifios, su motivacion, que estén mas animados y contentos,
presentar actividades diferentes, divertidas. La satisfaccion personal, experimentar
€Osas nuevas.

Tengo interés por el trabajo. Quiero hacer las cosas lo mejor que sepa. Debo estar
actualizandome y mejorar mi trabajo respecto a los nifios. Siempre lo he hecho.

Que me hace disfrutar, a mi y a los nifios, que aprenden, que es estimulante. No me
importa perder mas horas.

Inconformismo, siempre querria mas. Amo la escuela como si fuese mi casa. Me gus-
tarian los mejores resultados para la escuela: un reconocimiento para la escuela (que
también es para mi, por mi contribucién), proyeccién externa. Convencimiento en
las propias decisiones y criterios.

Por conocimiento, porque el mundo se esta llenando de esto, para no ser analfabetos
en este tema. Aunque nos cuesta, sobre todo si no lo practicas. También lo hago por
mis nifios, aunque ellos se manejan mejor que yo.

Ver que los alumnos tiran adelante y la satisfaccion ante el trabajo bien hecho. Por
parte de la administracién, de los padres... no recibes nada. Te da la impresién de que
estas solo ante el peligro.

Espero recibir de los nifios su entusiasmo. Eso es una satisfaccion, por las cosas in-
novadoras que les gustan. Todo lo enfoco de cara a los nifios. Yo también aprendo
€Osas nuevas.

Ver los resultados de mis alumnos, los trabajos que son capaces de hacer. Si no hay
buenos resultados en los nifios, no serviria de nada. Satisfaccion de hacer un trabajo
necesario y bien hecho. Que los padres y el equipo directivo estén contentos con mi
trabajo, que éste sea valorado positivamente.

Cosas que van directamente a los nifios, que mi trabajo ha significado alguna cosa
para ellos. Con eso ya tengo suficiente. Yo no haria un proyecto que s6lo quede escrito
y que no sirva para nada.

Satisfaccion de ver un trabajo bien hecho. Ver que llegas donde no habias pensado,
la sorpresa. La implicacién de los nifios, que tengan mas interés, también los padres.

Ninguna gratificacién material, reconocimiento, si... Querria los mejores resultados
para la escuela, un reconocimiento para ésta (que también es para mi, por mi con-
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tribucién), proyeccion externa. Y satisfaccion personal por el trabajo realizado, por
haber hecho més de lo que toca".

A partir de estos testimonios, ;qué propuestas hariais para potenciar el uso de las TIC
entre el profesorado de un centro? Elaborad una lista con 4 6 5 propuestas concretas.

Las TIC son un factor fundamental a la hora de producir cambios en las meto-
dologias y en las situaciones de enseflanza y de aprendizaje y mejorar la con-
secucién de nuevos conocimientos y competencias por parte del alumnado.
Pero el analisis de la realidad escolar debe adoptar enfoques sistémicos y ho-
listicos si no quiere olvidar ningin elemento relevante. Por ello, una buena
organizacién y la adaptabilidad de la escuela a su entorno son condiciones
necesarias, quiza no suficientes, para la mejora de las practicas educativas, con
o sin TIC.

Los profesores y las profesoras tienen asumido que la penetracion de las TIC
y de Internet en la sociedad es imparable y que la escuela debe incorporar-
las (Domingo, 2004). Pero la innovacién tecnoldgica avanza lentamente, a re-
molque de la sociedad. La mayoria de los profesores no las perciben todavia
como necesarias, no ven claros sus beneficios en la practica educativa y pesan
mas los inconvenientes y las resistencias, especialmente entre los de mas edad.
Todo puede llegar a suponer un riesgo de fractura entre escuela-profesores y

sociedad-alumnos.

Datos empiricos muestran que en los ultimos afios han proliferado las expe-
riencias y los proyectos sobre el uso de las TIC, y concretamente de Internet en
las escuelas de la mayoria de los paises. Paralelamente, se han incrementado
enormemente también los recursos tecnoldgicos a disposicion de escuelas y de
profesores hasta el punto de poder decir que actualmente éste no es un factor
limitante para su uso como medio de ensefianza y de aprendizaje.

En paralelo, también se han incrementado enormemente los recursos tecno-
légicos a disposicion de las escuelas y de los profesores hasta el punto de poder
decir que actualmente éste no es un factor que limite su uso como medio de

ensefianza y de aprendizaje.

A pesar de todo, algunos estudios indican que Internet, y las TIC en general,
son todavia un recurso infrautilizado por parte de los profesores con sus alum-
nos y que los profesores y los centros que mas utilizan Internet son aquellos
mas abiertos, flexibles y participativos.

Aunque la introduccién de las TIC y de Internet en la practica educativa es to-
davia incipiente, la dimension educativa y la dimensién tecnolégica parecen
convergir, de forma que la innovacion tecnoldgica impulsa el cambio educa-
tivo y, al mismo tiempo, la mayoria de las innovaciones educativas presentan

componentes tecnoldgicos mas o menos importantes.

Lectura recomendada

J. Mominé, C. Sigalés, y J.
Meneses (2008). L'escola

a la societat xarxa. Inter-

net a l'educacio Primaria i
Secundaria. Barcelona: Ariel.
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La nueva educacion

Ferran Ruiz, en su libro La nueva educacion (Madrid: LID, Editorial Empresarial, 2007),
premio Fundacién Everis 2006, analiza la situacién actual del sistema educativo en
la sociedad del conocimiento desde una perspectiva critica y presenta propuestas de
accién para el cambio. Leed el tltimo capitulo ("Las cuatro transformaciones del sis-
tema educativo") y reflexionad sobre las implicaciones que tiene el uso de las TAC en
la organizacion de los centros y de las aulas.
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2. Las organizaciones educativas en el marco
normativo

2.1. El contexto europeo actual

La extension de la educacion bésica a todos los ciudadanos es una conquista
histérica de las sociedades modernas que tiene su maxima expresioén en el
articulo 26 de la Declaracién universal de los derechos humanos, aprobada
en 1948 por la Asamblea General de las Naciones Unidas. Esta declaracion
compromete e implica en su desarrollo a todos los estados miembros.

Articulo 26 de la Declaracion universal de los derechos humanos

26.1) Toda persona tiene derecho a la educacién. La educacién debe ser gratuita, al menos
en lo que concierne a la instrucciéon elemental y fundamental. La instruccién elemental
serd obligatoria. La instruccion técnica y profesional tendra que ser generalizada; el acceso
a los estudios superiores seré igual para todos, en funcién de los méritos respectivos.

26.2) La educacién tendrd por objeto el pleno desarrollo de la personalidad humana y
el fortalecimiento del respeto a los derechos humanos y a las libertades fundamentales;
favorecera la comprension, la tolerancia y la amistad entre todas las naciones y todos los
grupos étnicos o religiosos, y promovera el desarrollo de las actividades de las Naciones
Unidas para el mantenimiento de la paz.

26.3) Los padres tendran derecho preferente a escoger el tipo de educacién que debera
darse a sus hijos.

(Aprobada el 10/12/1948 por la Asamblea General de las Naciones Unidas).

El modelo del estado del bienestar, desarrollado especialmente en Europa tras
la Segunda Guerra Mundial, reconoce la educacién como uno de los derechos
bésicos de las personas y obliga al estado a prestar el servicio educativo a todo
el mundo.

2.1.1. Etapas de los sistemas educativos de la Europa occidental

Durante la segunda mitad del siglo XX, los sistemas educativos de la Europa
occidental, con la excepcién de estados no democraticos como Espafia y Por-
tugal, pasan por diferentes etapas que, con algunas diferencias temporales, son
similares en todos ellos. Los rasgos principales de estas etapas son los siguien-
tes (Pedr6, 1999):

Reconstruccion de los sistemas educativos (1945-1960)

e Expansion del estado del bienestar
e Universalizacion de la escuela primaria
e Esfuerzo importante por el incremento de plazas escolares, de nuevas cons-

trucciones escolares y de ampliacion de las plantillas docentes.

Lectura complementaria

Para conocer las etapas de los
sistemas educativos podéis
consultar:

Pedrd, F. y Puig, L. (1999). Las
reformas educativas. Una pers-
pectiva politica y comparada.
Barcelona: Paidoés.
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Democratizacion de la enseiianza secundaria (1960-1970)

e Extension progresiva de la universalizacion de la enseflanza primaria y
secundaria

e (Crisis mundial de la educacién( incremento de la demanda y de la exigen-
cia de calidad).

e [Enfasis en la igualdad de oportunidades( impulso a la escuela comprensi-

va).
Recesion economica (segunda mitad de los afios setenta)

e Freno a la expansion de los sistemas educativos

e Ajuste a las necesidades econémicas y priorizacion de la formacion profe-
sional

e [Enfasis en la efectividad escolar: en métodos (innovacién), en organiza-
cion (autonomia y descentralizacién), en uso de los recursos (rendicién
de cuentas).

Redefinicion de las reglas de prestacion del servicio puablico de la educa-
cion (década de los ochenta)

e Conversion del servicio publico de la educacién en un libre mercado social
de la educaci6on autorregulado

e Desestatalizacién de la educacion

¢ Expansion de los modelos anglosajones.

Las constituciones de los diferentes paises van desarrollando a lo largo de la
segunda mitad del siglo XX el derecho a la educacion con diferentes grados
y matices.

2.1.2. Evolucion de los sistemas educativos en Espaiia

En Espaiia, las circunstancias politicas y econ6micas comportan un importan-
te retraso en este desarrollo. La Ley general de educacién de 1970 (LGE) esta-
blece la obligatoriedad y gratuidad de una educacién basica comtn, concebida
como un servicio puablico que el Estado tiene la responsabilidad de garantizar.

Pero hasta la Constitucién espafiola de 1978, ya en la etapa democratica, no
se consagrara el derecho a la educacién como uno de los derechos fundamen-
tales.

Las tendencias de los afios ochenta se prolongan hasta finales del siglo XX. Los
cambios sociales y tecnologicos, la globalizacion y la nueva economia llevan

a un marco comun que afecta en mayor o menor medida a todos los paises.
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De manera muy esquematica, algunas de las tendencias o problematicas co-
munes a los sistemas educativos de la Union Europea son las que se distinguen

a continuacién.

2.1.3. Convergencia de los sistemas educativos de la Union
Europea

Universalizacion de la ensefianza en todas sus etapas

Una vez alcanzada la generalizacién de la educacion primaria y de la primera
etapa de la educacién secundaria, que se hace obligatoria en todas partes, se
pone el énfasis en las ensefianzas postobligatorias, tanto en el bachillerato
como en la formacion profesional y en otras ensefianzas mas especializadas.
Una vez mas, la expansion de la oferta y de la demanda en educacién plantea
presiones de incremento de plazas, de centros y de profesorado, paralelamente
a una exigencia de mayor calidad, eficacia y eficiencia, dificiles de cumplir,
especialmente en momentos de crisis econémica.

Comprensividad, equidad e igualdad de oportunidades

La extension de la educacion basica y obligatoria, asi como el alargamiento de
la edad del alumnado que la cursa, también han supuesto en general la pro-
longacion de un tronco comtn de contenidos y de objetivos de aprendizaje
que afectan a todo el alumnado; es lo que se denomina escuela comprensiva.
Al mismo tiempo, sin embargo, las necesidades reales de una parte del alum-
nado y el énfasis en la personalizacion y la atencién a la diversidad implican
que sea dificil el equilibrio entre comprensividad y diversificacion curricular.
En general, se ha constatado que es casi imposible el 100% de comprensividad
y, en consecuencia, se ensayan diferentes medidas de diversificacién: optati-
vidad, agrupamientos homogéneos en determinadas materias, itinerarios di-
ferenciados, etc. En general, no obstante, se esta de acuerdo en que estas vias
diversificadas no se pueden convertir en vias selectivas, y que se debe seguir

garantizando la equidad y la igualdad de oportunidades para todo el mundo.

La formacion profesional dentro del curriculo

Asi como existe una preocupacion y un acuerdo generalizados en que se debe
mejorar la formacién profesional en todos los niveles, puesto que se trata de
un factor esencial para la economia y la competitividad de los paises, existen
diferentes tendencias sobre cudl es el mejor momento para introducirla en los
curriculos. En general, en los curriculos de la educacién secundaria obligato-
ria, que cursan todos los alumnos, se han introducido elementos del mundo
del trabajo y de una formacién profesional incipiente que forman parte del
bagaje de aprendizajes de todo ciudadano. Paralelamente, en ocasiones se pi-
de que aquellos alumnos que muestran mas dificultades y rechazo al entor-
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no académico puedan empezar su formacion profesional antes, con el consi-
guiente riesgo de segregacion temprana o de desigualdad hacia otros alumnos,
tal y como se ha comentado antes.

Cambios y adaptaciones del curriculo a las finalidades del sistema y a las
necesidades de la sociedad

Ya se ha comentado cémo los cambios sociales inciden en la educacién y, con-
siguientemente, en el curriculo. Sin embargo, en la sociedad de la informacién
y del conocimiento, los requisitos sobre el curriculo de la educacién bésica son
ain mas cambiantes, variados y volubles. Desde el reconocimiento de que ya
no es la escuela la inica fuente de transmisiéon de conocimientos y de cultura,
se hace dificil especificar cuales deben ser los elementos fundamentales del
curriculo. La divisién del conocimiento en disciplinas, materias e, incluso, en
areas que responde a la epistemologia tradicional del conocimiento humano
no responde ya a las nuevas estructuras del conocimiento y a como éste se
aprende y se aplica y, por lo tanto, también a como se deberia ensefiar. Aun
asi, las resistencias a romper esta estructura son todavia muy fuertes, pero las
tendencias apuntan a que el eje vertebrador de los curriculos del siglo XXI
seran las competencias basicas transversales y las centradas en convivir y ha-

bitar el mundo.

Actividad. Las competencias basicas

Se entiende por competencia la capacidad de utilizar los conocimientos y las habili-
dades, de manera transversal e interactiva, en contextos y situaciones que requieren
la intervencion de conocimientos vinculados a diferentes saberes, lo que implica la
comprension, la reflexién y el discernimiento, teniendo en cuenta la dimensién so-
cial de cada situacion.

En la segunda parte del médulo 1 se propone una actividad sobre el curriculo y las
competencias basicas. Como complemento de ésta, podéis consultar las "Competen-
cias clave para el aprendizaje permanente" de la Unién Europea:

1. Elaborad un cuadro con las ocho competencias clave.

2. Vinculad cada una de las competencias clave con una o mas de las competencias
bésicas del curriculo de la educacién secundaria obligatoria de Catalufia.

3. Elaborad un texto de reflexion de un maximo de 20 lineas sobre el impacto de las
competencias clave en la organizaciéon de los centros docentes.

Cambios en los modelos de gobierno de los centros docentes

La crisis del estado de bienestar, junto con una exigencia creciente sobre la ob-
tencién de resultados por parte de las escuelas y las tendencias neoliberales que
desde los afios ochenta se han extendido de los paises anglosajones al resto del
mundo occidental, han puesto en cuestion las redes de centros, los modelos
de titularidad y de gobierno de los centros, la redefinicion del servicio ptblico
de educacion. Por una parte, con importantes diferencias entre paises por el
diferente peso de la escuela privada, se dan tendencias a incluir en una misma

red centros publico y privados subvencionados con fondo publicos, con todas


http://europa.eu/scadplus/leg/es/cha/c11090.htm
http://europa.eu/scadplus/leg/es/cha/c11090.htm
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las dificultades politicas y econ6micas que eso supone. Por otra, en el caso de
los centros publicos, la tendencia generalizada es otorgar mas autonomia a
los centros y capacidad de gestion a los directores, modificando el modelo de
direccion para hacerlo posible en los paises en los que el grado de autonomia
es ain pequefio. En paralelo, y con diferencias segtn la estructura politica de
cada pais, se producen también procesos de descentralizacién administrativa

y delegacion de competencias.

Objetivos de Lisboa 2010

En el afio 2003, la Unién Europea se marcé cinco hitos educativos que se debian alcanzar
antes del afio 2010:

® Reducir al 10% el abandono escolar antes de los 18 afios.

e Bajar al 15,5% el porcentaje de adolescentes con bajo nivel de lectura.
e Llegar al 85% de jévenes con estudios de segundo ciclo de secundaria.
e Un millén de graduados al afio en carreras de ciencias.

e Un 12,5% de adultos en programas de educacién continua.

Actualmente, todos los paises europeos estan en proceso de revisar sus politicas educati-
vas con el fin de aproximarse a estos objetivos.

2.2. El derecho a la educacion y su desarrollo legal

Como ejemplo de desarrollo tomaremos el caso del Estado espafiol. La Consti-
tucion espafiola (CE) fue aprobada por referéndum el 6 de diciembre de 1978.
A partir de esa fecha y hasta el dia de hoy, todo el marco legislativo del sistema

educativo espariol y catalan es un desarrollo del articulo 27 de la Constitucion.

Web recomendada

Eurydice es la red de infor-
macion sobre educacién en
Europa. En esta direccién en-
contraréis bases de datos y
estudios sobre los sistemas
educativos de los paises euro-
peos:

http://eacea.ec.europa.eu/
eurydice/
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Articulo 27 de la Constitucion espaiiola

1. Todo el mundo tiene derecho a la educacion. Se reconoce la libertad de ensefianza.
2. La educacion tendrd como objeto el pleno desarrollo de la personalidad humana en
el respeto a los principios democraticos de convivencia y a los derechos y a las libertades

fundamentales.

3. Los poderes publicos garantizan el derecho que asiste a los padres para que los hijos
reciban la formacién religiosa y moral que esté de acuerdo con sus convicciones.

4. La ensefianza basica es obligatoria y gratuita.
5. Los poderes publicos garantizan el derecho de todos a la educacién, mediante una
programacion general de la enseflanza, con la participacién colectiva de todos los sectores

afectados y la creacién de centros docentes.

6. Se reconoce a las personas fisicas y juridicas la libertad de creacién de centros docentes,
dentro del respeto a los principios constitucionales.

7. Los profesores, los padres y, en su caso, los alumnos intervendran en el control y en
la gestion de todos los centros sostenidos por la Administraciéon con fondos publicos, en
la forma que la ley establezca.

8. Los poderes publicos inspeccionaran y homologaran el sistema educativo para garan-
tizar el cumplimiento de las leyes.

9. Los poderes publicos ayudardn a los centros docentes a que retinan los requisitos que
la ley establezca.

10. Se reconoce la autonomia de las universidades, en la forma que la ley establezca.

El articulo 27, dedicado al derecho a la educacion, forma parte de la seccion Les leyes organicas

primera ("Derechos fundamentales y libertades publicas"), incluida en el capi-
Se trata de leyes que sélo se
pueden aprobar, modificar o

a los "Derechos y deberes fundamentales". Aparte de la importancia de consi- gelrocgaf por mayoria absoluta
el CLongreso.

tulo primero ("Derechos y libertades") del titulo I de la CE que corresponde

derarlo como un derecho fundamental, este hecho implica que su desarrollo

tiene que hacerse por leyes organicas (a. 81 CE).

El articulo 27 forma parte de la seccién dedicada a los derechos fundamentales
y las libertades publicas, incluida en el titulo I de la Constitucién, que corres-
ponde a los "Derechos y deberes fundamentales". Aparte de la significacion
de considerar el derecho a la educacién como un derecho fundamental, este
hecho implica que su desarrollo debe realizarse por leyes organicas (a. 81 CE).
Las leyes organicas (LO) s6lo se pueden aprobar, modificar o derogar por ma-
yoria absoluta del Congreso de los Diputados.

Algunos de los principios constitucionales del articulo 27 pueden parecer di-
ficiles de conciliar entre ellos, pero precisamente una ley de rango tan elevado
como una constitucion tiene que recoger los derechos y las libertades expre-
sados de la forma mas amplia posible, que el posterior despliegue legislativo y
reglamentario acabara interpretando y precisando.

La LODE (LO 8/1985, reguladora del derecho a la educacién), elaborada y
aprobada en la primera etapa de gobierno del PSOE supuso un hito fundamen-
tal para el desarrollo del sistema educativo espafiol y todavia hoy dia esta base

de buena parte de los elementos de éste.
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La LODE configura la red mixta educativa, ptiblica y privada, mediante
el régimen de conciertos, que garantiza la gratuidad de la ensefianza
obligatoria y extiende el derecho a la educacion. También desarrolla los
principios constitucionales de participacion en la programaciéon de la

enseflanza y en el gobierno de los centros (consejos escolares).

Durante los afios siguentes se generaliza y se consolida el sistema educativo
que es todavia fruto de la legislacion franquista, en paralelo al despliegue de
la LODE, pero las limitaciones del sistema y la necesidad de adaptarlo a los
nuevos requisitos sociales y pedagogicos hacen que a mediados de los ochenta
se empiece a gestar una nueva estructura educativa que finalmente establecera
la LOGSE (LO 1/1990, de ordenacién general del sistema educativo).

La LOGSE defini6 una nueva estructura del sistema educativo en el Es-
tado espafiol al establecer los diferentes niveles, etapas, ciclos, grados y
modalidades educativas que lo integran.

Esta estructura ha sido sustituida por la que estableci6 la LOE (LO 2/2006, de

Educacién) y que en buena parte es muy parecida.

El despliegue normativo de la LOE determina un nuevo marco legislativo que
serd el vigente en los afios posteriores a su aprobacién, en tanto que no se

promulguen nuevas leyes educativas.

2.3. El ordenamiento politico y la distribuciéon de las
competencias educativas

Los sistemas educativos se configuran de acuerdo con la estructura politica
del estado en el que se desarrollan. Asi, encontramos paises con un sistema
unificado y con pocas diferencias regionales, como es el caso de Francia, y otros
estados, como Alemania, en el que las regiones auténomas (los Ilinder) tienen
competencias para configurar en gran parte su propio sistema. Obviamente,

este aspecto tiene consecuencias importantes en la organizacion de los centros.

A continuacién, analizaremos el caso espafiol. Espafia es un estado configu-
rado por comunidades autébnomas que tienen transferidas una gran parte de
las competencias educativas, aunque es el Estado quien fija las condiciones

minimas de la educacion en Espafia.

La Constitucion espafiola de 1978 establece en su titulo preliminar el "derecho
a la autonomia de las nacionalidades y de las regiones" (art. 2 CE) y consagra

el ordenamiento juridico de lo que se conoce como Estado de las autonomias.



CC-BY-NC-ND e P08/72082/02453 24 El centro educativo: contexto social, politico y normativo. La...

Mas adelante desarrolla las condiciones de los estatutos de autonomia, norma
institucional basica de cada comunidad auténoma y la atribucién de compe-
tencias del Estado y de las CCAA (a. 148 y 149, CE).

El Estado se reserva como competencias exclusivas la "regulacion de las con-
diciones basicas que garanticen la igualdad de todos los esparioles en el ejer-
cicio de los derechos y en el cumplimiento de los deberes constitucionales" y
la "regulacion de las condiciones de obtencién, expedicién y homologacién
de titulos académicos y profesionales, y normas basicas para el desarrollo del
articulo 27 (...)". Ademas, la LODE especifica también que corresponde al Es-
tado el ordenamiento general del sistema educativo, la programacion general
de la ensefianza, la fijaciéon de las enseflanzas minimas y la alta inspeccion.
Este marco general determina en gran medida qué competencias educativas
pueden ejercer las CCAA. En resumen:

e El desarrollo del derecho a la educacién, y en concreto de los diez puntos
del articulo 27 de la CE, esta reservado al Estado y se tiene que llevar a
cabo mediante leyes organicas.

e Fl Estado esparfiol también se reserva las condiciones de obtenci6on de ti-
tulos académicos y profesionales, lo que implica, entre otras cosas, la or-
denacion general del sistema educativo y la fijacion de las ensefianzas mi-

nimas.

e Las CCAA pueden especificar en sus estatutos de autonomia qué compe-

tencias asumen, sin invadir las competencias estatales.

e Las CCAA pueden legislar sobre materias de sus competencias y pueden
desarrollar normas y reglamentos a partir de la legislacion estatal bésica.

¢ Cuandouna materia o un asunto no se encuentra regulado en la normativa

autondmica, prevalece la normativa estatal.

La norma basica en la terminologia juridica

En la terminologia juridica se habla de norma bésica cuando un precepto contenido en
una ley, o en una normativa de rango inferior, es de obligado cumplimiento en todo el
Estado. Por otra parte, a veces la misma redaccién de los articulos dice cudndo tienen que
ser desarrollados por el Gobierno del Estado como norma basica o cuando pueden ser
desplegados directamente por las CCAA. Mas adelante veremos el caso de las ensefianzas
minimas del curriculo.

Para completar esta exposicion, puede ser ttil una explicacion sintética de los

tipos y la jerarquia de las fuentes normativas:
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1) Constitucion (e interpretaciones del Tribunal Constitucional).

2) Leyes y normas con rango de ley: elaboradas y aprobadas normal-
mente por el poder legislativo (Parlamento del Estado y parlamentos

autonémicos).

3) Normas con rango inferior a la ley: reglamentos elaborados y apro-
bados por la Administracion central, las administraciones autonémicas

u otras administraciones.

e Reales decretos del gobierno central o decretos del gobierno auto6-

nomo.
e Ordenes ministeriales u 6rdenes de las consejerias.

e Resoluciones, instrucciones o circulares.

Actualmente, a finales de la primera década del siglo XXI, muchas CCAA del
Estado espariol estdn en proceso de discusion y aprobacién de sus propias leyes
de educacion autonémicas, en aplicaciéon de las competencias que recogen los
respectivos estatutos. Asi pues, el marco legislativo de la educacién en Esparfia

puede resultar més rico y variado en los proximos afios.

2.4. El desarrollo normativo de la educacion y la estructura del
sistema educativo

La estructura bésica del sistema educativo esparfiol hasta los afios noventa estu-
vo determinada por la franquista Ley General de Educacién de 1970. Después
de 20 afios, la LOGSE recopil6 los importantes cambios sociales y educativos
que se habian producido e implant6 una nueva estructura de la educacién no
universitaria en el Estado espafiol. La LOE (LO 2/2006, de Educacién) mantie-
ne basicamente la estructura del sistema establecida por la LOGSE. Algunos de
los rasgos fundamentales del sistema que fueron novedad en su momento y

que adn estan vigentes son los siguientes:

e La etapa de educacién infantil (0-6 afios), con plena consideracién educa-
tiva.

e La prolongacion de la edad de escolaridad obligatoria hasta los 16 afios,
en un tramo dividido en dos etapas: la educacién primaria y la educacion
secundaria obligatoria (ESO).

e La instauracion de una nueva etapa de 12 a 16 afios (ESO), caracterizada
por su comprensividad.

e Un nuevo bachillerato mas diversificado y no dirigido dnicamente a los

estudios universitarios.
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¢ Una formacién profesional (ciclos formativos) mas flexible, mas especia-

lizada y mas cualificada.

En cuanto a las ensefianzas y al curriculo de las etapas obligatorias y de la
educacién infantil, algunos de los cambios o novedades introducidos por la
LOE son los siguientes:

e Organizacion de las ensefianzas:

- Clasificacion: etapas, ciclos, grados, cursos y niveles.

- Enseflanzas: educacion infantil, educacién primaria, educacién secun-
daria obligatoria, bachillerato, formacion profesional, ensefianza de
idiomas, ensefianzas artisticas, ensefianzas de deportes, educacion de
personas adultas, enseflanza universitaria.

- Aprendizaje a lo largo de la vida. Objetivo para toda la poblacion: for-
macién secundaria postobligatoria o equivalente.

e Curriculo:
— Definicién: objetivos, competencias basicas, contenidos, métodos pe-
dagogicos y criterios de evaluacion.
- Ensefianzas minimas: definidas por el Gobierno del Estado (55% en las
CCAA con lengua cooficial), establecidas por las AAEE y desarrolladas
y concretadas por los centros docentes en uso de su autonomia.

e Educacion infantil:
— Caracter educativo y voluntario.
— Gratuidad del segundo ciclo.

e Educacion primaria:

- Area de educacién para la ciudadania y los derechos humanos (en un
curso del tercer ciclo).

— Segunda lengua extranjera (tercer ciclo).

- Transversalidad de la comprension lectora, la expresion oral y escrita,
la comunicacién audiovisual, las tecnologias de la informacién y la
comunicacién y la educaciéon en valores.

— Dedicacién diaria al hébito de la lectura.

— Informe individual de final de etapa.

- Evaluacién del diagnéstico de las competencias bésicas al final del se-
gundo ciclo.

e Educacion secundaria obligatoria:
— Organizacién por materias (no por areas).
— Tronco comin con alguna optatividad (superior a cuarto, con posibi-
lidad de itinerarios).
— Materia de educacion para la ciudadania y los derechos humanos (un
curso).
— Programas de diversificacion curricular a partir de tercero.
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— Programas de cualificacion profesional inicial a los 16 afios sin titulo
(excepcionalmente 15 afios).

- Promocion de curso con dos o menos materias evaluadas de forma
negativa (excepcionalmente con tres).

— Pruebas extraordinarias de recuperacién de materias y programas de
refuerzo. Prueba extraordinaria al final de la etapa.

— Repeticiones: una vez el mismo curso y dos repeticiones a lo largo de
la etapa.

- Evaluacién del diagnéstico de las competencias bésicas al final del se-

gundo curso.

Actividad. El sistema educativo espaiol

A partir de las tablas siguientes, responded a las preguntas de debajo. Primero hay
un esquema de las dos leyes de educacioén actualmente vigentes, la LODE y la LOE.
Después tenemos una tabla del sistema educativo actual.
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ESTRUCTURA DEL SISTEMA EDUCATIVO

Edad

Etapa

Ciclo

Curso

Observaciones

<18

UNI

CFGS

18

17

BACH

CFGM

2.° curso

1., curso

—Bachillerato: tres modalidades (Artes,
Ciencias y Tecnologia, Humanidades y
Ciencias Sociales)

~Al finalizar el bachillerato se obtiene
directamente el titulo

EDUCACION
SECUNDARIA
OBLIGATORIA

2.° Ciclo

4.° curso

3. curso

1."Ciclo

2.° curso

1." curso

—Constituye con la Primaria la educacion
basica, obligatoria y gratuita
—Organizacion por “materias”

~Tronco comun con alguna optatividad
(superior a 4.%, con posibilidad de
itinerarios)

=Materia de "Educacion para la
ciudadania y los derechos humanes” (un
CUrso)

~Programas de Diversificacion Curricular
a partir de 3.°

—Programas de Cualificacion Profesional
Inicial a los 16 afios sin titulo
(excepcionalmente 15 afios)
—Promocidn de curso con 2 o menos
materias evaluadas negativamente
(excepcionalmente, con 3)

—Pruebas extraordinarias de
recuperacion de materias y programas
de refuerzo. Prueba extraordinaria al
final de la etapa

—Repeticiones: una vez el mismo curso;
dos repeticiones a lo largo de |a etapa
—Evaluacién de diagndstico de las
competencias basicas al final de 2.°
curso

EDUCACION
PRIMARIA

3." Ciclo

6.° curso

5.% curso

2.° Ciclo

4.7 curso

3. curso

1. Ciclo

2.9 curso

1. eurso

—Constituye con la ESQ la educacion
basica, obligatoria y gratuita
-Contenidos organizados en areas
—Area de Educacion para la ciudadania y
los derechos humanos (en un curso del
3" ciclo)

~Segunda lengua extranjera (3. ciclo)
~Transversalidad: comprensicn lectora,
expresion oral y escrita, comunicacion
audiovisual, tecnologias de la
informacion y la comunicacion y
educacion en valores

~Dedicacion diaria al habito lector
~Informe individual de final de etapa
—Evaluacion de diagnostico de las
competencias basicas al final del
segundo ciclo

SN WL Ao

EDUCACION
INFANTIL

2.° Ciclo

3" curso

2.9 curso

1. curso

1." Ciclo

3. curso

2.% curso
1."curso

~Voluntaria

—Segundo ciclo gratuito. Promaocion del
incremento de plazas de primer ciclo
~Caracter educativo

—Contenidos organizados en areas
(segundo cicla)

—Primera aproximacion a la lengua
extranjera, a la lectura y a la escritura,
etc. (segundo ciclo)

—|mpartida por maestros con la
especialidad correspondiente, otros
profesionales (1." ciclo) y con el apoyo
de maestros de otras especialidades (2.°
ciclo)
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MARCO LEGISLATIVO VIGENTE

LODE (L.O 8/1985, del Derecho a la

Educacién) y LOE (LO 2/2006, de Educacidn)

TITULO

CAPITULO

SECCION

PRELIMINAR (1-5)

1 De los ceniros docentes

I Disposiciones generales (12-15)
11 De los centros piblices (17-19)
I Dre los centros privados {21 y 23-26)

LODE

11 D la participacion cn la

51y 54-63)

programacion de la ensefianza (27-35)

IV D los centros concertados (50, 51,

PRELIMINAR

I Principios v fines de la educacidn (1-2)
11 L organizacion de 1as enscflanzas y el
|_aprendizaje 4 lo largo de la vida (3-5)

1T Curriculum (6]
IV Cooperacién entre Administraciones
educativas (7-11}

T Ordenaclon de las ensefianzas

I Educacién Infantil (12-15)
11 Educacién Primaria (16-21}
I ESO (22-31)

IV Bachillerato (32-18)

V Formacidn pr 1(39-44)

V1 Ensefianzas artisticas (45-58)

1* Ensefianzas elementales y
fiesi de miisica y de danea

P
2 * Ensefianzas profesionales de

artes plasticas y disefio
3 * Enseilanzas arntisticas superiores

VI de idiomas (59-62)

VIII E deportivas (63-65)

I Educacion de personas adultas (66-70)

11 Equidad en la educacion

LOE

T Alumnado con necesidad especifica de
apoye educative (71-80)

1.* Alumnade que presenta
necesidades cducativas especiales

27 Alumnado con otras

capacidades intelectuales

3% Alumnos con integracion tardia
en el sistema educativo egpaiiol

11 Compensacidn de desigualdades (80-83)

11T E=colarizacion en centros pitblicos y
concertades ($4-3%)

IV Premios, coneursos y reconocimientos
(89-90)

I Profesorado

I Funciones del profesorado (91}

11 Profesorado de las diferentes ensefianzas
(52-95)

I Formacion (100-103)

IV Reconocimiento, apoyo, evaluacion
(104-106)

IV Centros docentes

1 Principios generales (107-110}

11 Centros | (11-113)

I Centros privados (114-115)

IV Centros privados concertados (116-
117

V Par ticipacion, ¥
gobierno de los ceniros

I Participacidn en el i i
obierno de los centros (118-119)

11 Autonomia de los centros (120-125)

T Organos col de gobi v 1.* Consejo escolar

coordinacion docente de los centros 2 * Clanstro de profesores

plblicos (126-130) 37 Otros drganos de coordinacion
docente

IV Diireccidn de los centros pblicos (130-
13%)

(140.147)

VI Evaluacion del sistema educative

(149-150)

VII Inspeccion del sistema educative

I Alta Inspeccidn

Il Inspeccidn educativa (151-154)

32 disposiclones adidonales
19 disposiciones iransitorias
1 disposicion derogatoria

8§ disposiciones finales.

VIII Recursos econdmibcos (155-157)

(Dentro de los paréntesis se indican los articulos de cada apartado. En ¢l caso de la LODE, solo se sefialan
los articulos atn vigentes, algunos de ellos modificados por leyves anteriores. Cuando estén separados por
un guion, nos referimos a todos los articulos del intervalo)

1. ;Cuales son las etapas obligatorias?

2. (Y las gratuitas?

3. ;Qué significa que la educacién infantil tiene un caracter "educativo"?

4. ;Qué elementos de la ESO responden a su caracter comprensivo? ;Y cudles a la

atencion a la diversidad?

5. ;Qué significa que el bachillerato no es una etapa exclusivamente "propedéutica"?
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La LOE derog6 completamente la LOGSE y otras leyes educativas. La
LODE, en cambio, mantiene vigentes muchos de sus articulos, aunque
algunos estan modificados. En consecuencia, por fin se consiguio, aun-
que fuera parcialmente, una sintesis de la legislacion educativa en una

norma unica.

Tal como hemos dicho, la estructura y el curriculo de la LOGSE se ira extin-
guiendo conforme la LOE se implante progresivamente segin el Real decreto
(RD 806/2006) que establece el calendario de aplicacion:

2007-2008 Se podré anticipar el primer ciclo de educacién infantil.
Primero y segundo de educacién primaria.
Primero y tercero de educacién secundaria obligatoria.

Se podréan anticipar los programas de cualificacién profesional inicial.

2008-2009 Primero y segundo ciclo de educacién infantil.

Tercero y cuarto de educacién primaria.

Segundo y cuarto de educacién secundaria obligatoria.

Programas de cualificacion profesional inicial.

Evaluacién del diagnéstico de las competencias basicas en primaria y ESO.

2009-2010 Quinto y sexto de educacion primaria.
Informe individual de final de primaria.

Es importante tener presente que las consecuencias de la aprobacién y el des-
pliegue de una ley van mas alla de los aspectos formales.

Despliegue de una ley

Una ley es un conjunto de reglas y principios elaborados por los legisladores, que después
tienen que desarrollar y concretar las diferentes administraciones en reglamentos y nor-
mativas de funcionamiento, que precisardn con mds detalle cual sera su aplicacion. Esta
aplicacion la llevardn a cabo los centros y el profesorado.

Por lo tanto, hay que ser conscientes de que los cambios aparentemente s6lo
estructurales inciden también a la larga en el funcionamiento de los centros

y, en buena parte, en el proceso educativo que llega a los alumnos.

Ensefianzas minimas y desarrollos curriculares

El sistema educativo implantado por la LOGSE (1990) propuso un modelo
curricular fundamentado en diversas fuentes (psicologicas, epistemologicas,
pedagodgicas y sociolbgicas), de caracter abierto y flexible, que los centros y
el profesorado tenian que concretar en fases sucesivas (niveles de concrecion)
hasta llegar al proceso de ensefianza y de aprendizaje que se da en el aula.
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La LOE, a pesar de no cambiar excesivamente el sentido del curriculo, intro-
duce algunos cambios.

Las enseiianzas minimas en la LOE

Asi como la LOGSE hablaba de ensefianzas comunes, la LOE modifica este término y en
el articulo 6 establece lo siguiente:

2. Con la finalidad de asegurar una formacién comun y garantizar la validez de los ti-
tulos correspondientes, el Gobierno debe fijar, en relacion con los objetivos, competen-
cias basicas, contenidos y criterios de evaluacién, los aspectos bésicos del curriculo que
constituyen las ensefianzas minimas a los que se refiere la disposicién adicional primera,
apartado 2, letra c, de la Ley organica 8/1985, de 3 de julio, reguladora del derecho a la
educacion.

3. Los contenidos bésicos de las enseflanzas minimas requieren el 55 % de los horarios
escolares para las comunidades autbnomas que tienen lengua cooficial y el 65% para las
que no la tienen.

4. Las administraciones educativas deben establecer el curriculo de las diferentes ense-
flanzas que regula esta Ley, del que deben formar parte los aspectos basicos sefialados en
apartados anteriores. Los centros docentes han de desarrollar y completar, si es necesario,
el curriculo de las diferentes etapas y ciclos en uso de su autonomia y tal como se lee en
el capitulo II del titulo V de esta Ley.

Por otra parte, los reales decretos con los que el Gobierno del Estado estableci6
las ensefianzas minimas de la educacién primaria y de la ESO fijan los conte-
nidos y los objetivos para cada ciclo, en el caso de primaria, y para cada curso,
en el caso de secundaria. Asi pues, los curriculos actuales son menos abiertos
y flexibles que los de la LOGSE, dado que las comunidades auténomas, al de-
sarrollar sus decretos curriculares, concretando el 45% o el 35% de las ense-
flanzas, segin tengan o no lengua propia cooficial, se deben ajustar a las en-
sefianzas minimas por ciclo o curso. De la misma manera, los centros han de
elaborar sus programaciones respetando en todo caso las ensefianzas minimas
y las prescripciones de los curriculos autonémicos.

Actividad

En el mo6dulo 1 tenéis un enlace al Decreto de la ESO. A continuacién podéis con-
sultar también las ensefianzas minimas del segundo ciclo de educacién infantil y de
educacion primaria.

Real Decreto de ensefianzas minimas del segundo ciclo de Educacién Infantil
Real Decreto de enseflanzas minimas de Educacién Primaria

Realizad una lectura de los articulos de cada decreto (no es preciso que leéis, si no
queréis, los anexos) y escribid un resumen de 2 6 3 paginas con las principales dife-
rencias que observéis.
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3. La autonomia de los centros educativos

3.1. Desconcentracion, descentralizacion y autonomia

Para hablar de la autonomia de los centros educativos hay que aclarar en pri-

mer lugar las diferencias entre estos tres términos que a menudo se confunden.

La desconcentracion es una técnica administrativa que consiste en tras-
pasar la titularidad y el ejercicio de una competencia que las normas
atribuyen como propia de un 6rgano administrativo a otro 6rgano de
la misma administracién puablica del que dependa por jerarquia.

La desconcentracion se realiza entre 6rganos jerarquicamente dependientes
y en sentido descendente. El hecho de que se transfiera la titularidad y no
Unicamente su ejercicio (como es el caso de la delegaciéon de competencias)
implica que el 6rgano que recibe la competencia la ejerce como propia.

En el ambito educativo vemos esta tendencia cuando la Consejeria crea servi-
cios territoriales mas proximos a las escuelas y a los ciudadanos, y les traspasa
competencias de gestion del sistema educativo.

La descentralizacién consiste en el traspaso del poder y toma de deci-
sion hacia nucleos periféricos de una organizacion. Supone transferir el
poder de un gobierno central hacia autoridades que no le estan jerar-
quicamente subordinadas.

Un estado centralizado es aquel en el que el poder se atribuye a un gobierno
central de manera que los gobiernos locales actdan como sus agentes. En el
paso de un estado centralizado a uno descentralizado se otorga mayor poder
a los gobiernos locales y gracias a este poder pueden tomar decisiones propias
sobre su esfera de competencias. La descentralizacién de un estado puede ser

politica o administrativa.

La descentralizacion refuerza el caracter democratico de un estado y el princi-

pio de participacion, consagrado en numerosas constituciones.

El ejemplo més préximo es la creacién del Estado de las autonomias y el tras-
paso de competencias a las comunidades autonomas. Actualmente, en Esparia,

el Ministerio de Educacion del gobierno central sélo tiene competencias de
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gestion directa en los territorios de Ceuta y Melilla, aparte de las competencias
educativas que se reservan al Estado y que se han comentado en el apartado

anterior.

También es un ejemplo de descentralizacion el traspaso de competencias del
gobierno autonémico o de la Consejeria de Educacion a los ayuntamientos,

tendencia que probablemente se incrementara en los préximos afios.

La autonomia (del griego auto y nomos, "uno mismo" y "ley") significa en su
sentido mas estricto estar libre de la autoridad externa. La autonomia es un
concepto moral, politico y filos6fico y, en funcién del contexto, puede tener
diferentes connotaciones o significados.

e Dentro del &mbito filos6fico, la autonomia se refiere a la capacidad o fa-
cultad de los individuos racionales para tomar decisiones informadas y sin
ningan tipo de coercién o fuerza externa.

¢ Dentro del ambito de la moral, la autonomia se refiere al fundamento para
determinar la responsabilidad de las acciones propias.

e Dentro del ambito politico y juridico, la autonomia se refiere a la facultad
de los entes administrativos y organismos, dentro de la estructura consti-
tucional de un estado, para darse leyes propias. Este concepto también se

conoce como autonomia juridica.

e Dentro del ambito constitucional, una autonomia se refiere a la capacidad
de las divisiones politicas y administrativas de un estado para gestionar

sus asuntos internos de manera libre y directa.

En la politica del Estado espafiol el concepto de autonomia, como sus-
tantivo, es sinénimo de comunidad autbnoma. En el &mbito educativo,
se habla de autonomia basicamente cuando se trata de las competencias
de los centros educativos, ejercidas mediante los equipos directivos.

3.2. Centros, directivos y profesores autonomos

Organos de gobierno y de coordinacion

El marco normativo vigente en Espafia sobre los 6rganos de gobierno y
de coordinacion es también la LOE. Los 6rganos colegiados de gobierno
se tratan en el capitulo III del titulo V' y el equipo directivo y la direccién
en el capitulo IV.
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Los 6rganos colegiados de los centros docentes son el claustro y el consejo
escolar. Ambos son 6rganos de participacion, del profesorado y de la comuni-
dad educativa, respectivamente, pero también tienen algunas competencias

de gobierno.

El consejo escolar en la LOE

1. El Consejo Escolar de los centros pablicos estara compuesto por los siguientes miem-
bros:

a) El director del centro, que serd su Presidente.
b) Eljefe de estudios.

c¢) Un concejal o representante del Ayuntamiento en cuyo término municipal se halle
radicado el centro.

d) Un numero de profesores, elegidos por el Claustro, que no podrd ser inferior a un
tercio del total de los componentes del Consejo.

e) Un ntmero de padres y de alumnos, elegidos respectivamente por y entre ellos, que
no podra ser inferior a un tercio del total de los componentes del Consejo.

f) Un representante del personal de administracion y servicios del centro.
g) Elsecretario del centro, que actuard como secretario del Consejo, con voz y sin voto.

3. Uno de los representantes de los padres en el Consejo Escolar serd designado por la
asociacion de padres mds representativa del centro, de acuerdo con el procedimiento que
establezcan las Administraciones educativas.

5. Los alumnos podran ser elegidos miembros del Consejo Escolar a partir del primer
curso de la educacién secundaria obligatoria. No obstante, los alumnos de los dos prime-
ros cursos de la educacién secundaria obligatoria no podrén participar en la seleccién o
el cese del director. Los alumnos de educacién primaria podran participar en el Consejo
Escolar del centro en los términos que establezcan las Administraciones educativas.

Articulo 127. Competencias del consejo escolar.

a) Aprobar y evaluar los proyectos y las normas a los que se refiere el capitulo II del
titulo V de la presente Ley.

b) Aprobar y evaluar la programacion general anual del centro sin perjuicio de las com-
petencias del Claustro de profesores, en relacién con la planificacién y organizacién
docente.

c) Conocer las candidaturas a la direccion y los proyectos de direccién presentados por
los candidatos.

d) Participar en la seleccién del director del centro en los términos que la presente Ley
establece. Ser informado del nombramiento y cese de los demdas miembros del equipo
directivo. En su caso, previo acuerdo de sus miembros, adoptado por mayoria de dos
tercios, proponer la revocacién del nombramiento del director.

e) Decidir sobre la admisién de alumnos con sujecion a lo establecido en esta Ley y
disposiciones que la desarrollen.

f) Conocer la resolucién de conflictos disciplinarios y velar porque se atengan a la nor-
mativa vigente. Cuando las medidas disciplinarias adoptadas por el director corres-
pondan a conductas del alumnado que perjudiquen gravemente la convivencia del
centro, el Consejo Escolar, a instancia de padres o tutores, podrd revisar la decisién
adoptada y proponer, en su caso, las medidas oportunas.

g) Proponer medidas e iniciativas que favorezcan la convivencia en el centro, la igualdad
entre hombres y mujeres y la resoluciéon pacifica de conflictos en todos los ambitos
de la vida personal, familiar y social.
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h) Promover la conservacién y renovacién de las instalaciones y equipo escolar y apro-
bar la obtencién de recursos complementarios de acuerdo con lo establecido en el
articulo 122.3.

i) Fijar las directrices para la colaboracién, con fines educativos y culturales, con las
Administraciones locales, con otros centros, entidades y organismos.

j) Analizary valorar el funcionamiento general del centro, la evolucion del rendimiento
escolar y los resultados de las evaluaciones internas y externas en las que participe
el centro.

k) Elaborar propuestas e informes, a iniciativa propia o a peticién de la Administraciéon
competente, sobre el funcionamiento del centro y la mejora de la calidad de la ges-
tién, asi como sobre aquellos otros aspectos relacionados con la calidad de la misma.

1) Cualesquiera otras que le sean atribuidas por la Administraciéon educativa.

El claustro de profesores en la LOE

Articulo 128. Composicion del claustro de profesores.

1. El Claustro de profesores es el 6érgano propio de participacion de los profesores en el
gobierno del centro y tiene la responsabilidad de planificar, coordinar, informar y, en su

caso, decidir sobre todos los aspectos educativos del centro.

2. El Claustro sera presidido por el director y estara integrado por la totalidad de los
profesores que presten servicio en el centro.

Articulo 129. Competencias del claustro de profesores.

a) Formular al equipo directivo y al Consejo Escolar propuestas para la elaboraciéon de
los proyectos del centro y de la programacién general anual.

b) Aprobar y evaluar la concrecién del curriculo y todos los aspectos educativos de los
proyectos y de la programacion general anual.

c) Fijar los criterios referentes a la orientacion, tutoria, evaluacion y recuperaciéon de
los alumnos.

d) Promover iniciativas en el ambito de la experimentaciéon y de la investigaciéon peda-
gbgica y en la formacion del profesorado del centro.

e) Elegir sus representantes en el Consejo Escolar del centro y participar en la seleccion
del director en los términos establecidos por la presente Ley.

f) Conocer las candidaturas a la direccion y los proyectos de direcciéon presentados por
los candidatos.

g) Analizary valorar el funcionamiento general del centro, la evolucién del rendimiento
escolar y los resultados de las evaluaciones internas y externas en las que participe
el centro.

h) Informar las normas de organizacién y funcionamiento del centro.

i) Conocer laresolucién de conflictos disciplinarios y la imposicién de sanciones y velar
por que éstas se atengan a la normativa vigente.

j) Proponer medidas e iniciativas que favorezcan la convivencia en el centro.

k) Cualesquiera otras que le sean atribuidas por la Administracién educativa o por las
respectivas normas de organizacién y funcionamiento.
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Actividad

1. De la lectura de las funciones del consejo escolar y del claustro, indicad cudles
son, segin vuestro criterio, las cinco que tienen mas incidencia en la organizacion
de los centros.

2. A partir de la respuesta anterior, reflexionad sobre las competencias de gobierno
que tienen el consejo escolar y el claustro. ;Creéis que pueden ser 6rganos de gobierno
realmente efectivos? ;Pensdis que el consejo escolar debe tener mds capacidad de
incidir en el gobierno de los centros?

3. Probablemente conoceréis a alguien que haya formado parte de un consejo escolar
durante un tiempo (y, si no es asi, preguntad en el foro de la asignatura). Preguntadle
por su experiencia y por las posibilidades de participacién y de gobierno en los con-
sejos escolares de los centros.

El equipo directivo de un centro docente estd formado por el director/a, jefe de
estudios y secretario, cargos conocidos como 6rganos de gobierno uniperso-
nales. De la misma manera, en cuanto a los érganos unipersonales de coordi-
nacion, la ley s6lo concreta que en los institutos de educacion secundaria (IES)
debe haber departamentos de coordinacion didéactica, con un jefe de departa-
mento al frente. La regulacion especifica de cada comunidad auténoma pue-
de crear otros cargos de gobierno y de coordinacion. Por ejemplo, en algunas
comunidades todos los institutos tienen también un coordinador pedagogico.

Hasta la aprobacion de la LOE, en Espafia los 6rganos de gobierno de los cen-
tros publicos estuvieron regulados por los reglamentos organicos de centros
(ROC), que después fueron modificados sucesivamente. Actualmente, la nor-
mativa de organizacién de centros, dispersa en diferentes normas, y a la espera
de que se acabe de completar el desarrollo de nueva normativa, se debe inter-

pretar a partir de los cambios introducidos por la LOE.

La direcciéon de los centros publicos en la LOE

Articulo 131. El equipo directivo.

1. El equipo directivo, 6rgano ejecutivo de gobierno de los centros publicos, estara inte-

grado por el director, el jefe de estudios, el secretario y cuantos determinen las Adminis-

traciones educativas.

3. El director, previa comunicacion al Claustro de profesores y al Consejo Escolar, formu-

laré propuesta de nombramiento y cese a la Administracion educativa de los cargos de

jefe de estudios y secretario de entre los profesores con destino en dicho centro.

Articulo 132. Competencias del director.

a) Ostentar la representacion del centro, representar a la Administracion educativa en
el mismo y hacerle llegar a ésta los planteamientos, aspiraciones y necesidades de la

comunidad educativa.

b) Dirigir y coordinar todas las actividades del centro, sin perjuicio de las competencias
atribuidas al Claustro de profesores y al Consejo Escolar.

c) Ejercer la direccién pedagdgica, promover la innovacién educativa e impulsar planes
para la consecucion de los objetivos del proyecto educativo del centro.

d) Garantizar el cumplimiento de las leyes y demés disposiciones vigentes.

e) Ejercer la jefatura de todo el personal adscrito al centro.



CC-BY-NC-ND ¢ P08/72082/02453 37 El centro educativo: contexto social, politico y normativo. La...

f) Favorecer la convivencia en el centro, garantizar la mediacion en la resolucién de los
contlictos e imponer las medidas disciplinarias que correspondan a los alumnos, en
cumplimiento de la normativa vigente sin perjuicio de las competencias atribuidas
al Consejo Escolar en el articulo 127 de esta Ley. A tal fin, se promovera la agilizaciéon
de los procedimientos para la resolucién de los conflictos en los centros.

g) Impulsar la colaboracién con las familias, con instituciones y con organismos que
faciliten la relacion del centro con el entorno, y fomentar un clima escolar que fa-
vorezca el estudio y el desarrollo de cuantas actuaciones propicien una formacién
integral en conocimientos y valores de los alumnos.

h) Impulsar las evaluaciones internas del centro y colaborar en las evaluaciones externas
y en la evaluacion del profesorado.

i) Convocar y presidir los actos académicos y las sesiones del Consejo Escolar y del
Claustro de profesores del centro y ejecutar los acuerdos adoptados en el ambito de
sus competencias.

j) Realizar las contrataciones de obras, servicios y suministros, asi como autorizar los
gastos de acuerdo con el presupuesto del centro, ordenar los pagos y visar las certifi-
caciones y documentos oficiales del centro, todo ello de acuerdo con lo que establez-
can las Administraciones educativas.

k) Proponer a la Administracién educativa el nombramiento y cese de los miembros del
equipo directivo, previa informacién al Claustro de profesores y al Consejo Escolar
del centro.

1) Cualesquiera otras que le sean encomendadas por la Administracién educativa.

Mas alla de capacidades de gestion y de conocimiento de la normativa educa-
tiva, las capacidades para ejercer la direccién de centros incluyen habilidades
y técnicas de toma de decisiones y de liderazgo, de direccién de personas y de
equipos de trabajo, de negociacién y de resoluciéon de conflictos, que se han
desarrollado en los médulos anteriores. La formacion y el desarrollo profesio-
nal de los directores y las directoras estin muy condicionados por la forma de
acceso al cargo y por su estatus profesional. En algunos paises, existe un cuerpo
de directores especifico, mientras que en otros los directores son seleccionados
entre el profesorado del centro e, incluso, elegido democraticamente por el
consejo escolar o por alguna comision equivalente. En todo caso, es evidente
que en un contexto de mayor autonomia de los centros educativos la posicion

que ocupe el director es determinante para el ejercicio de esta autonomia.

3.3. La gestion del curriculo, la autonomia curricular y la

atencion a la diversidad

El proyecto educativo del centro
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Un curriculo abierto y flexible, como el que propugnoé la LOGSE, garan-
tiza una formacién comun para todo el alumnado, a la vez que potencia
la autonomia de los centros educativos. A partir de esta autonomia y
teniendo en cuenta los rasgos caracteristicos del contexto sociocultural
y del alumnado, se atiende la diversidad, se garantiza la eficacia de la
practica educativa y se plantean innovaciones en la medida de las posi-
bilidades materiales, organizativas y de disponibilidad de tiempo y de

recursos diversos.

Los reglamentos organicos de los centros docentes publicos desarrollados a
partir de la LOGSE determinaron cudles son los documentos basicos del centro
y dieron instrucciones para su elaboracion, en ejercicio de la autonomia de la
que disponian en aquellos momentos. En general, estos documentos basicos

son:

¢ el Proyecto educativo del centro (PEC),
e el Proyecto curricular del centro (PCC),
¢ el Reglamento de régimen interior (RRI),
e la Programacion general del centro y

¢ la Memoria anual.

Los documentos basicos de centro en el ROC

Tomando como ejemplo el reglamento organico de los centros docentes publicos de Ca-
talufia, del afio 1996, los documentos de centro son los siguientes:

PEC

Cada centro docente tiene que formular su Proyecto educativo de centro, que da cohe-
rencia y continuidad a la accién educativa, basdndose en la normativa vigente y teniendo
en cuenta las caracteristicas socioculturales del contexto y las especificas del alumnado.
El mencionado documento incluira los rasgos de identidad del centro, los principios pe-
dagogicos y organizativos y el proyecto lingtiistico. El equipo directivo elaborara el PEC
de acuerdo con las propuestas del consejo escolar y del claustro de maestros. El PEC sera
aprobado por el consejo escolar.

PCC

El Proyecto curricular de centro tiene la finalidad de desplegar y concretar el curriculo
establecido por el Gobierno de la Generalitat de Catalufia, garantizando la coherencia y
la continuidad de la accién pedagogica en los ciclos, atendiendo los criterios establecidos
en el marco del Proyecto educativo y las prescripciones y orientaciones del curriculo.
Este documento, bajo la supervision del jefe de estudios, es elaborado por el claustro de
maestros, el cual lo evalaa, lo aprueba y decide, en su caso, su modificacion. El Proyecto
curricular de centro debe incluir los siguientes componentes: el segundo nivel de con-
crecion y la concrecion de criterios metodoldgicos y de evaluacion.

RRI

El Reglamento de régimen interior debe incluir, en el marco de los proyectos educativo
y curricular, los aspectos relativos al funcionamiento interno del centro con respecto a
aquello que no prevé especificamente el ordenamiento normativo general. Contendré la
concrecion en reglas y normas, los derechos y deberes de los alumnos y la organizacién
del funcionamiento de los recursos humanos, materiales y funcionales. El claustro de
maestros aporta al equipo directivo criterios y propuestas para la elaboracién del docu-
mento, que debe ser aprobado por el consejo escolar del centro, a propuesta del equipo
directivo.
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Programacion general de centro

La Programacién general de centro la elabora el equipo directivo, teniendo en cuenta
las propuestas del claustro de maestros. Esta programacién es evaluada y aprobada por
el consejo escolar. El mencionado documento ha de incluir todas las actividades que se
realizardn en el centro, el calendario y el horario y las responsabilidades.

Memoria anual

La Memoria anual la elabora el equipo directivo al finalizar cada curso escolar y debe
evaluar la Programacién general del centro. Este documento deberd ser ratificado por el
claustro y ser evaluado y aprobado por el consejo escolar del centro.

Por su parte, la LOE dispuso en el afio 2006 que los centros tendran
autonomia pedagogica, de organizacion y de gestiéon econdmica.

En cuanto a la autonomia pedagogica, el articulo 120.2 dice literalmente: "Los
centros docentes dispondran de autonomia para elaborar, aprobar y ejecutar
un proyecto educativo y un proyecto de gestion, asi como las normas de or-

ganizacion y funcionamiento del centro".

No existe ninguna referencia explicita al PCC, pero en el articulo 121 se sefiala
que el proyecto educativo incorporara las concreciones de los curriculos esta-
blecidos, asi como la atencién a la diversidad, la accion tutorial, el plan de
convivencia y los principios de no discriminacién y de inclusién, entre otros.
Mas adelante, menciona también que las administraciones educativas favore-
ceran la elaboracién de modelos abiertos de programacién docente y de ma-
teriales didacticos y la coordinacion entre los proyectos educativos de centros

de primaria y de secundaria obligatoria.

Se debe tener presente también que desarrollos normativos paralelos y algunas
experiencias de centros han llevado a la elaboracién de otros documentos del
centro que, en todo caso, se interrelacionan entre ellos y con los anteriores
para configurar el proyecto educativo en sentido global. Son ejemplos de estos
documentos el Plan estratégico y el Plan de evaluacion del centro. La concep-
cién actual es que el proyecto educativo debe ser un "plan de planes" que in-
tegre todos los proyectos de centro y que dé coherencia a la acciéon educativa,
y que pueda haber otros documentos. El Proyecto educativo es un documen-
to a "largo plazo", revisable pero con vocacion de permanencia, mientras que
puede haber otros documentos de planificacién que concreten estrategias es-
pecificas a medio plazo (por ejemplo, el plan estratégico a tres o cuatro afios)
o de periodicidad anual, con el objetivo de obtener feedbak y llevar a cabo re-

visiones mas sistematicas (Programacion general de centro y memoria anual).

La autonomia del centro escolar
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Dentro del sistema educativo, el centro escolar es el primer peldafio que cons-
tituye una unidad de accion claramente identificada. Est4, pues, en ese nivel
donde se tendrian que tomar las decisiones mas relevantes en cuanto a la or-

ganizacion y estructuracion de la ensefianza y en el gobierno del centro.

La autonomia curricular es imprescindible, ya que la excesiva concen-
tracion de competencias de la administracion educativa dificulta la
atencion a las realidades particulares, multiples y diferentes.

Es muy dificil, desde las instancias administrativas centrales, tomar contacto
con las circunstancias particulares que se desarrollan en cada contexto escolar.
La uniformizacién en las soluciones curriculares, de gobierno del centro o de
la gestién econdémica es contraria al principio de diversidad que, sin duda, se
tiene que reconocer y respetar. Cada problema es diferente segin el contexto

y requiere soluciones diferentes también.

Al utilizar la autonomia que tiene cada centro para decidir sobre la elaboracién
y el desarrollo del curriculo (proyecto curricular de cada centro y programacio-
nes de aula) se tienen que tomar decisiones que afectan a variables organiza-
tivas. Se sabe que el modelo organizativo y el modelo didactico se influyen de
forma reciproca incluso, en muchos casos, las decisiones y soluciones relativas
a las variables organizativas (tiempo, espacios, agrupamiento de los estudian-
tes, etc.), que tendrian que estar al servicio de las decisiones didacticas, son
previas a éstas, si no un requisito. Cualquier docente debe haber constatado
este hecho. Veamos cudles son estas variables.

Las variables (o invariables) organizativas en la gestidon del curriculo es-

colar

En educacion escolar no es posible gestionar el curriculo promoviendo
innovaciones consistentes y eficaces sin incidir clara y decididamente
en algunas variables que tienen una importancia decisiva.

Dicho de otro modo: cuando se pretende innovar, no se puede mantener in-

variable algtin factor en medio de otros que se cambian constantemente.

Es evidente que a lo largo de estos Gltimos afios se han ido introduciendo in-
novaciones y cambios en la educacion escolar. Es cierto que, en cuanto a la
organizacion y gestion de los centros, se han conseguido avances notables en
la teoria y la practica de la direccion escolar o en el conocimiento interno de
las dindmicas institucionales de los centros. Si nos fijamos en el ambito curri-

cular, cada vez conocemos mas y mejor los aspectos relativos a la metodologia
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didactica, a la evaluacion, a las formas de seleccionar y organizar los conteni-
dos, etc. Es decir, se han ido ensayando y admitiendo variaciones y elementos

nuevos que sirven para mejorar la practica educativa.

Sin embargo, hay algunos elementos organizativos del curriculo, otros inva-
riables (en el sentido que nunca varian), que se han ido librando de los tanteos
de cambio. Son, sobre todo, tres factores fundamentales que suelen ser poco
considerados y que se mantienen extraflamente intocables a lo largo de los

afios. De manera esquemadtica, los seflalamos a continuacién:

1) La organizacion del tiempo: los horarios, la jornada y el calendario escolar

La concepcién y el uso del tiempo en los centros docentes son al mismo tiempo
un elemento cultural y un instrumento para el ejercicio del poder en el centro.
El uso del tiempo (horarios y calendario escolar) puede venir condicionado
por las prescripciones normativas, pero muchas veces los pequefios margenes
de decisién que no tienen los centros tampoco se aprovechan para intentar
organizaciones diferentes del tiempo disponible.

Una buena gestion del tiempo requiere cierta flexibilidad y capacidad de adap-
tacion a las necesidades de los alumnos y de las diferentes metodologias di-
dacticas. Calendario, horario, jornada, ritmos y pausas se establecen conside-
rando fundamentalmente tres tipos de variables: higiénico-biolégicas, peda-
gogicas y socioculturales.

Actividad. La gestion del tiempo escolar

1. Pensad en algunas variables de cada uno de los tres tipos antes mencionados que
segun vuestro criterio sean relevantes importantes para tomar decisiones sobre la
gestion del tiempo escolar y proponed al menos las dos variables de cada tipo que
consideréis mas importantes.

2. Contrastad vuestras propuestas con las de vuestros compafieros.

3. Ved la tabla siguiente y comparadla con las conclusiones del grupo:
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VARIABLES QUE INCIDEN EN LA ORGANIZACION DEL TIEMPO
ESCOLAR

1) Variables higiénico-biolégicas

Se relacionan con la curva de cansancio y dependen sobre todo de:

—las edades de los alumnos y sus capacidades de trabajo y de atencion
concentrada;

—las condiciones fisicas (dimensiones, tipos de material...) y ambientales
(iluminacion, acustica...) del edificio escolar.

2) Variables pedagogicas

Tienen que ver con:

—el nimero de materias del curriculum;

—e| indice tedrico de cansancio (indice ponogénico) de cada una de estas materias
segun el predominio de su caracter: concreto-abstracto, tedrico-practico,
reproductivo-creativo, etc.;

—la manera de organizar y presentar los contenidos (por areas, por materias,
interdisciplinariamente, de manera globalizada),

—el modo de agrupar a los alumnos (de manera rigida o de manera flexible:
pequefos grupos, grupo clase, grupo grande);

—la metodologia didactica, mas o menos activa, atractiva, adecuada a los intereses
de sus alumnos y entusiasmadora, que utilice el docente;

—el tipo de organizacion vertical que se adopte (graduacidn, organizacion en ciclos,
no graduacion, soluciones mixtas);

—el énfasis que se ponga en los criterios logocéntricos o paidocéntricos;

—tener o no presente, en suma, los principios de individualizacion y de flexibilidad.
3) Variables socioculturales

El tiempo disponible depende también de los habitos, las costumbres y las
tradiciones locales o del mismo centro escolar, como por ejemplo:

—fiestas locales, celebraciones escolares por cumplearios y acontecimientos
varios;

—periodos dedicados a evaluaciones, en el caso de algunos centros;

—cambios en el uso del tiempo (horario, ritmos y pausas o jornada) a causa de
determinadas condiciones climaticas, de la actividad particular de los sectores
laborales mayoritarios de las familias y de la época del curso (inicio, final).

2) La organizacion del espacio

El uso de los espacios debe ir junto con el del tiempo a la hora de tomar de-
cisiones curriculares en el &mbito escolar. Ambos factores presentan inercia y
tradiciones culturales dificiles de romper, pero que no se justifican a la luz de
las nuevas necesidades y del conocimiento pedagogico y didactico acumulado.
Muchas veces las resistencias responden mas a la defensa o reivindicacién de

cuotas de poder, explicitas e implicitas, que a verdaderas razones educativas.

Algunos de los aspectos que se deben tener en cuenta para el uso de los espa-
cios son los diferentes roles de los profesionales del centro, las edades de los
estudiantes, la flexibilidad y la funcionalidad de los espacios y de los equipa-
mientos, la estética y el orden, la seguridad y la higiene, asi como las necesi-
dades metodologicas.

3) El agrupamiento de los alumnos

Los modos de agrupar a los alumnos han variado histéricamente, fundamen-
talmente por razones de espacio y de limitaciéon de recursos. En las aulas del
siglo XIX y de la mayor parte del siglo XX, los maestros no se podian plantear
como agrupar a sus alumnos. En las aulas masificadas, en todo caso, podian
utilizar metodologias de aprendizaje entre iguales, de manera que unos estu-
diantes reforzaban la tarea del maestro ayudando a sus comparieros. Y en las
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aulas de las escuelas rurales, con alumnos mezclados de todas las edades, sur-
gieron los primeros intentos de atencion a la diversidad y de educacion per-

sonalizada.

Es con la universalizacién de la educacioén basica y el gran incremento de los
recursos educativos de finales del siglo XX y del siglo actual cuando realmente
podemos decir que existe un margen para tomar decisiones sobre el agrupa-
miento de los alumnos en funcién de sus caracteristicas, necesidades y requi-

sitos de las metodologias didacticas utilizadas.

Actividad. El agrupamiento del alumnado

Leed el siguiente documento sobre diferentes modos de agrupar a los alumnos y alum-
nas:

Formas de agrupamiento del alumnado

Elaborad un resumen para presentar a vuestros comparieros y comparieras eligiendo
una de las alternativas siguientes:

a) Cuadro esquematico (1 pagina)
b) Presentacion (méximo S5 diapositivas)

Aparte de las tres variables mencionadas, para la gestion del curriculo también
debemos tener presente la organizacion del profesorado y la organizaciéon y
el uso de los materiales didacticos, asi como prever las medidas de atencién

a la diversidad.

3.4. La planificacion estratégica

El plan estratégico es un documento de gestion del centro escolar con el que se
pretende el cumplimiento de objetivos de mejora concretos y bien delimitados
a medio plazo.

La necesidad de un plan estratégico aparece como una forma de foca-
lizar los esfuerzos, los recursos, la planificacion y la gestion del centro
para garantizar objetivos especificos de mejora en un plazo temporal
situado entre las concreciones anuales y la generalidad de los principios
del proyecto educativo.

En algunas comunidades auténomas, el desarrollo de los planes estratégicos
ha sido formalizado de forma normativa y ha tenido también consecuencias
administrativas en relacién con los puestos de trabajo docentes y con la asig-
nacion de recursos materiales y presupuestarios. Mas alla de los detalles espe-
cificos y de los aspectos mas administrativos, los aspectos organizativos basi-
cos que debe desarrollar un plan estratégico son los siguientes:
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El plan estratégico

Entre las actuaciones destinadas a la mejora del sistema educativo, cuyo ob-
jetivo prioritario es garantizar para todos los alumnos la consecucién de las
competencias basicas que les permitan progresar de forma auténoma e inte-
grarse social y laboralmente, asi como potenciar la calidad de los centros do-
centes, se permite que los centros elaboren un plan estratégico propio y eje-
cuten las actuaciones previstas con el fin de dotarles de mecanismos eficaces

que permitan reforzar su autonomia de gestion organizativa y pedagogica.

El plan estratégico del centro docente debe contar con la aprobacién
del consejo escolar y el claustro de profesores y tiene que basarse en la
realidad de cada centro y de su entorno. Es necesario que se tomen en
consideracion todos los aspectos que lo hagan viable.

La evaluacion del funcionamiento de cada centro contribuye a la mejora de
la calidad de la ensefianza y aporta elementos para la elaboraciéon de su plan
estratégico.

La formacion del profesorado del centro y el hecho de cubrir puestos de trabajo
vacantes podra condicionarse, cuando menos parcialmente, a los objetivos de
calidad y mejora de la ensefianza que se establezcan en el plan estratégico.

El objetivo de la mejora de la calidad de un centro no puede tener fecha de
finalizacion y tiene que fundamentar continuamente la planificacién de las

actuaciones.

e El plan estratégico de un centro es la concrecidon de sus objetivos en un
periododeterminado de cursos escolares consecutivos, en el marco de su
proyecto educativo y curricular, y de los procedimientos de evaluacioén que

prevea el plan de evaluacion interna.

e El plan estratégico tiene como finalidad el aumento de la calidad global
del centro, especialmente con respecto a los procesos de ensefianza-apren-
dizaje y, mas en particular, en cuanto a que el alumnado alcance las com-

petencias bdsicas derivadas de los objetivos generales de la etapa.

e En el marco de su plan estratégico, un centro docente puede adoptar me-
didas singulares que convengan a la consecucion de los objetivos concre-

tados en su plan.

e El plan estratégico es de cada centro docente, sin perjuicio que dos o mas
planes estratégicos de centros de una misma zona o area territorial plan-
teen objetivos coincidentes y coordinen las actuaciones.
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e En el plan estratégico hay que definir los objetivos que se quieran alcanzar
y establecer las actuaciones para conseguirlos, tomando como referencia
principal la realidad del centro y considerando todos los aspectos que lo
hagan viable con la finalidad principal de mejorar la atencién al alumna-
do mediante un funcionamiento del centro que permita la atencién a su
diversidad de la manera mas apropiada. También se deben concretar las

medidas para el seguimiento y la evaluacion.

e lafinalidad del plan estratégico tiene que ser la mejora global de la calidad
del centro y de la practica docente, especialmente en cuanto a los aspectos
siguientes:

a) Procesos de ensefianza-aprendizaje, particularmente en todos los as-
pectos relacionados con el hecho de que los alumnos logren las capa-
cidades bésicas derivadas de los objetivos generales de la etapa.

b) Seguimiento y evaluacién del progreso del alumnado.

c) Atencioén a la diversidad de intereses y de necesidades del alumnado,
que incida de forma particular en los alumnos con necesidades educa-

tivas especiales y en los de nueva incorporacién al sistema educativo.

d) Potenciacion y consolidacién de los equipos docentes.

e) Potenciacién de la tecnologia de la informacion y de la comunicacién
en la practica educativa.

f) Aumento de la cohesion y responsabilidad de toda la comunidad hacia
las finalidades educativas del centro, especialmente la participacion de
padres y madres y de los servicios educativos y sociales de los ayunta-

mientos.

g) Potenciacién de las relaciones con el entorno sociolaboral y empresa-
rial, especialmente aquellas que faciliten informacién para la orienta-

cién profesional y la insercion laboral de los estudiantes.

En la elaboracién del plan estratégico, los centros tendran en cuenta el con-
tenido de su proyecto educativo y curricular, el plan de evaluacién interna y
los informes de las evaluaciones externas que se hayan realizado en el centro.
Los resultados de la evaluacion interna del centro tienen que ser el marco que
permita el andlisis y la evaluacién de la propia realidad para la elaboracion del
plan estratégico y asi se contribuya a la concrecién de los objetivos de mejora
de la calidad educativa.

En el plan estratégico constan:
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a) Los objetivos que hay que lograr en el centro en un periodo determinado
de tiempo (alrededor de cuatro cursos consecutivos).

b) Lasactuaciones previstas, con la correspondiente temporalizacion general,
y las medidas y procesos de evaluacién y seguimiento tanto del centro

como del alumnado.

¢) La organizacién y las caracteristicas de los recursos humanos para la con-
secucion de los objetivos mencionados y las necesidades de ocupacién es-

pecifica de determinados puestos de trabajo, cuando sea el caso.

d) Las necesidades de formacion del profesorado vinculadas al plan estraté-
gico.

e) La especificacion, si procede, del modelo de gestion organizativa y peda-
gbgica que requiera el plan estratégico y que el centro desee adoptar.

f) La especificacidon, cuando sea necesaria, de la asignacion o la distribucién
de los recursos materiales.

g) La especificacion, si procede, de la organizacion o de la aplicaciéon del cu-

rriculo.

h) Laimplicacién del alumnado y de los padres y las madres en el desarrollo
del plan.

i) Incidencia del plan estratégico en el modelo de gestion organizativa y pe-
dagogica.

El plan estratégico puede implicar singularidades en la organizacién y adap-
tacion del curriculo, en la definicién y el sistema de ocupacion especifica de
determinados puestos de trabajo vacantes, en la gestion organizativa y del re-
glamento de régimen interior del centro y en las caracteristicas de los recursos
materiales. La formacién del profesorado deberia ser coherente con los obje-

tivos del plan.
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Actividad. La diagnosis inicial; el analisis DAFO

Al inicio de un proceso de planificacién estratégica es necesario realizar un diagnos-
tico de la situacion inicial. Las herramientas mas utilizadas son la evaluacion global
diagndstica, o cualquier otro proceso parecido de evaluacién externa, y el analisis
DAFO.

El anélisis DAFO se basa en la identificacién de las debilidades y fortalezas internas
que posee un centro y de las amenazas y las oportunidades que puede plantear el
entorno.

El resultado del analisis se muestra en forma de matriz y es una ayuda para la eleccién
de las estrategias y las tareas més adecuadas para alcanzar las finalidades del plan.

En el primer documento adjunto ("El Anélisis DAFO aplicado a la docencia y gestion
de centros educativos", del CEP Indalo, de Almeria, http://recursos.cepindalo.es) tie-
nes orientaciones y pautas para realizar un analisis DAFO, y en el segundo un ejemplo
("Matriz DAFO de educacién", del plan estratégico de la provincia de Jaén).

Con la ayuda de estos documentos, elaborad un cuadro DAFO de un centro docente
que conozcais bien (tanto si trabajais o habéis trabado en él, como si habéis estudiado
alli; no es necesario que tengdis conocimiento detallado de su funcionamiento, inclu-
so podéis inventaros algunas variables, mientras tengan coherencia con las demas).


http://recursos.cepindalo.es
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Conceptos clave

sistema educativo y sistema escolar

docente y discente

curriculo

sociedad de la informacién y del conocimiento
tecnologias de la informacién de la comunicacion (TIC)
derecho a la educacién

desconcentraciéon

descentralizacion

autonomia

atencion a la diversidad

planificacion estratégica

evaluacion de centros

rendicién de cuentas
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