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La LODE y su desarrollo, tal como se estd llevando a cabo, tienen una influen-
cia notable en el campo de las instituciones escolares de hoy en dia. Son muchos
los factores de incidencia estructural que se estin estableciendo de nuevo. No se-
ria demasiado dificil enumerarlos e incluso estudiarlos de forma especial, pero no
es ésta nuestra presente intencion, sino que mas bien queremos contemplar la sig:
nificacién global que presentan estos elementos para la gestion escolar.

Asi por ejemplo, si bien podriamos considerar como un aspecto clave de la
nueva concepcién organizativa de la escuela la creacién y funcionamiento del
consejo escolar, érgano fictico y colegiado de gobierno en los centros, no obstan-
te, lo que mads nos interesa destacar es el cambio de sentido que esto supone so-
bre la direccién y control de las instituciones educativas, puesto que mientras an-
tes el claustro era el 6rgano colegiado de médximo poder, el cual estaba formado
por profesionales de la educacién, ahora, en cambio, lo es el consejo, el cual es un
organo bdsicamente social. Semejante consecuencia podriamos obtener si conside-
ramos el perfil de director escolar que disefia en la prdctica la LODE, dadas las
condiciones exigidas, la temporalidad de ejercicio y su forma de denominacién
todo ello nos dibuja unas caracteristicas de tipo basicamente social; planteamiento
que viene otra vez potenciado por la figura del inspector que en la actualidad se
ha disenado.

Estas consideraciones y muchas otras que podriamos afadir, nos llevan a la
conclusién de que la LODE y la politica educativa general del Gobierno estin im-
poniendo un cambio importante con una orientacién organizativa concreta de las
instituciones escolares que quizd no sea la realmente buscada. No quisiéramos
caer en ningin momento en consideraciones de valor; tan solo pretendemos ex-
poner unos hechos y nada mas.

Si consideramos la triple coordenada en la que se mueve hoy en dia toda orga-
nizacion, esto es:
a) La profesionalizacién o produccién.

(*) Universidad de Barcelona.
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b} La socializacion o interaccion, y

c) La entidad o la autonomia,

vemos que en la nueva orientacién escolar se potencia fundamentalmente la se-
gunda. Esto puede poner en peligro no sélo la pérdida o infravaloraciéon de las
otras dos sino también la consecucién de una educacién de calidad.

LA ORGANIZACION Y SU CULTURA

Para facilitar mejor el entendimiento de nuestro pensamiento empezaremos
por hablar de un aspecto bisico que se denomina hoy en dia cultura organizativa.

Una organizacion, como ente social estable que es, no viene tan sélo definido
por sus elementos y la forma como éstos se relacionan; hay ademds unos aspectos
casi nunca explicitados claramente, que tienen una gran influencia en el resultado
y en la eficacia de la actividad organizativa. Es lo que viene expresado con la de-
nominacién de cultura, idea iniciada por Barnard (1938) y Selznich (1962), y desa-
rrollada especialmente por Mintzberg (1982).

La cultura organizativa vendria a ser como el «software» de toda organizacioén,
la cual podria quedar definida por los valores compartidos u objetivos de orden
superior que tiene una organizacién. Por tanto, la cultura tendria que ver mds con

los aspectos de tipo cualitativo que con aspectos tales como la planificacién, presu-
puestos, estrategias, etc. Para Anzizu (1985) la cultura organizativa seria «el conjun-
to de principios y creencias basicas de una organizaciéon que son compartidos por
sus miembros y que la diferencian de otras organizaciones». En la escuela, a partir
del proyecto educativo y del cardcter propio si lo hay, podriamos ver parcialmente
definida esta cultura organizativa.

En la prictica, la cultura organizativa viene explicitada por un conjunto de ele-
mentos como son la arquitectura, la decoracion, la distribucién interior, el organi-
grama de las personas, el reglamento, los mecanismos de relacién, la forma de di-
reccién y un largo etcétera. De forma mas vulgar, entenderiamos por cultura or-
ganizativa, tal como nos dice Maria de los Angeles Gil (1986), la imagen que puede
ser apreciada de una institucion por todas aquellas personas que entran en contac-
to, por cualquier motivo, con ella.

La cultura nace y se concreta desde el primer momento que se crea una orga-
nizacion, pero a medida que ésta crece y se desarrolla aparecen unas subculturas
que estdn normalmente relacionadas y subordinadas con la cultura general. Cuan-
do esta relacién y subordinacién no se da, estas subculturas pueden ir actuando
sobre la cultura hasta modificarla totalmente, lo que crea una crisis en la organiza-
cion.

De hecho, cuando entra en colisién una cultura organizativa ya establecida con
otra que se quiere introducir se produce una situacién delicada que puede llevar
ficilmente al fracaso del sistema organizativo. Al contraponerse las dos culturas,
se destruyen y se anulan mutuamente creando unos conflictos personales y de
afectividad graves e irreparables. De aqui la necesidad de procurar una buena es-
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trategia cultural centrada esencialmente en la formulacién e interferencia de am-
bas culturas, la establecida y la innovadora.

El estudio de la introduccién de nuevas culturas y subculturas dentro de una
organizacién ha sido un tema muy estudiado. Y el plan de accién para llegar a
conseguir la introduccién de la nueva cultura ha sido definido con el nombre de
estrategia cultural, estrategia que se debe contemplar como un proceso continuo en
el que se pueden distinguir las bases de formulacién de la cultura, su implantacion
y su control. Ansoff (1985) define la cultura estratégica como el conjunto de nor-
mas y valores de un grupo social que determinan su preferencia por un tipo con-
creto de comportamiento. Concepto que nos llevaria a retomar las ideas que ex-
poniamos en la introduccién: tal como deciamos entonces la preferencia de com-
portamiento que tiene nuestro gobierno estd situada hacia el valor social (hay que
tener en cuenta no confundir aqui la palabra social con socializacién ni con socia-
lista) y esto explicaria los problemas que ha suscitado frecuentemente la aplica-
cion de la LODE. Existe por lo tanto una estrategia cultural clara para configurar
la organizacién de las instituciones escolares. Ahora bien, confeccionar una buena
estrategia cultural es algo importantisimo para lograr evitar desviaciones e incluso
rupturas o fallos de las diferentes organizaciones. No podemos ni queremos en-
trar ahora en una descripcién detallada de cémo llevar a cabo una buena estrate-
gia cultural. Naturalmente, formular de forma genérica tanto los rasgos esenciales
de la cultura que ya tiene una organizacién como la que se quiere introducir es
algo imprescindible para poder dar el segundo paso de su implantacion. Poco se
podria asentar una nueva cultura si no se conocen los elementos que la frenardn,
la potenciardn o la desviardn. Y éste es el problema que quisiéramos ahora pre-
sentarnos a fin de no quedarnos a nivel de critica o autocompasion, sino pasar a
la esfera de la optimizacién y realizacion positiva de los nuevos planteamientos en
el campo institucional.

Queda muy claro por tanto, segin nuestra manera de pensar, que la LODE y
la politica educativa del gobierno introduce una nueva cultura en el campo orga-
nizativo de la escuela, la cual pide una estrategia cultural que no puede quedar ni
mucho menos realizada a base de Decretos legislativos, sino que necesita la inicia-
tiva y colaboracién de todos los que estamos implicados en este asunto.

La experiencia nos dice que la aplicacién de ciertos puntos de la LODE estd
creando un campo muy notable de conflictos no buscados en centros escolares.
Esto hace pensar a ciertas personas que la ley tendrd a la larga muy poca viabili-
dad. Nosotros no coincidimos con este pensamiento. Es verdad que de hecho la
entrada de esta nueva cultura organizativa de tipo social supone una corriente que
acentua no la efectividad sino la afectividad en el sistema organizativo escolar. En
consecuencia, este aspecto emergente es fuente de conflictos humanos y confusio-
nes estructurales importantes y de todas clases y se convierte en un problema que
presenta formas divergentes y de dificil solucién, sobre todo en cuanto a que la
afectividad boicotea la efectividad con un minimo nivel de calidad. Afirmacién
que la realidad de muchos centros escolares no hace mis que confirmarla plena-
mente.

Mds en concreto pensamos que el planteamiento de aplicacién, con todas sus
consecuencias, de esta nueva estrategia puede ser estudiado a dos niveles: el gene-
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ral, de todas las escuelas, y el particular de cada escuela. Con otras palabras, hay
un problema de aplicaciéon que hay que situarlo a nivel de cultura institucional y
que es lo que nosotros trataremos a continuacion, y otro que se debe situar en
cada centro en concreto y que vendria definido por las personas que la compo-
nen, por el lugar, por las relaciones, etc. y son soluciones muy particulares que de-
penden de la fisonomia cultural propia.

MODELOS DE GESTION EDUCATIVA

Para entender mejor todo lo que acabamos de decir, serd bueno ver ahora los
diferentes modelos de gestion institucional que se dan en las escuelas.

Son muchos los autores que presentan su clasificacion de los diferentes mode-
los de gestion escolar. Asi, Bolman y Deal (1984) consideran las instituciones esco-
lares segun las perspectivas personalistica, racional y de poder. Theodossin (1982)
explica la gestion escolar a partir del ambiente, la estructura organizacional, la in-
teraccién del grupo y la individual. Ellstrom (1983) sugiere cuatro modelos organi-
zacionales: racional, politico, sistema social y andrquico. Cuthbert (1984) nos pre-
senta cinco: analitico-racional, pragmatico-racional, ambiguo y fenomenoldgico.
Bush (1986) avalado por su prictica en los estudios de casos realizados en diferen-
tes escuelas primarias y secundarias, considera cinco: formal, democratico, politi-
co, subjetivo y ambiguo.

La importancia de estos marcos teoricos es que nos permiten entender los
comportamientos institucionales y ver el posible proceso de modificacion. Estos
modelos no son estables, pueden seguir un ciclo evolutivo, se pueden combinar
adjuntando elementos de uno y otro, etc. Pero lo mis importante es que nos pre-
sentan una variedad de modelos y no el modelo. Por tanto no nos extrafnaremos
cuando la realidad no se adecie al tinico esquema que considerabamos vilido o
racional ni etiquetaremos de irracional o improcedente a todas las demas formas.

También es importante poner de relieve que cada uno de estos modelos acen-
tia alguna dimensién sin pretender dar una vision suficientemente completa.
Como dird el propio Bush (1986) «son anilisis validos, pero su relevancia depende
de su situacién y tipo de institucion implicada. En ciertas circunstancias un modelo
puede ser aplicable mientras otra perspectiva puede ser mais apropiada en diferen-
te situaciony, ya que como demuestra Baldridge y otros (1978) «no hay un modelo
tinico capaz de dar un marco teérico total para nuestra comprension de las institu-
ciones escolaresn.

Bush (1986) analiza cuatro aspectos fundamentales de las instituciones educati-
vas utilizdindolos como pautas para comparar los diferentes modelos. Asi, estudia
las metas, el proceso de determinacion de la estructura, la relacién con el ambien-
te y el liderazgo, y dentro de los «formales» considera los modelos denominados
también burocrdticos y racionales (y que eran considerados hasta hace poco por
muchas personas como el ideal hacia el cual toda institucién debe acercarse), los
«democraticosy, los «politicosy, los «subjetivos» y los kambiguosy.

Expongamos brevemente estos aspectos en funcién de los modelos tal como
lo describe el mencionado autor.
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1) Metas y Objetivos

a) Los modelos formales aseguran que los objetivos se fijan a nivel institucional,
ya que las personas que ocupan los cargos mads importantes son quienes
mejor pueden determinarlos, dindose por supuesto que los otros maestros
los ejecutardn. La evaluacion de las actividades escolares se hace seguin los
propositos oficiales. La toma de decisiones se realiza con un proceso racio-
nal basindose en estos objetivos.

b) Los modelos democrdticos definen que los miembros de una organizacion de-
ben estar de acuerdo con los objetivos de ésta, ya que siempre es posible
llegar a un consenso basado en valores comunes. A diferencia de las pers-
pectivas formales, los objetivos no se imponen desde arriba sino que surgen
como resultado de un proceso participativo. Por tanto, son determinados a
nivel institucional segun decisiones compartidas.

C

—

Los modelos politicos se diferencian de los formales y de los democriticos en
que dan mas importancia a los objetivos de los subgrupos o departamentos
que a los objetivos institucionales. Surgen conflictos porque los grupos quie-
ren promover sus objetivos. Estos son inestables, ya que el nivel de determi-
nacion viene definido por las subunidades que, con un proceso muchas ve-
ces discutido, toman decisiones basadas en los objetivos de la coalicién do-
minante.

d

—

Los modelos subjetivos dan mas importancia a los fines de los individuos que a
los de las instituciones o grupos. El concepto de objetivos institucionales es
sustituido por los objetivos personales de cada uno. Se considera a las escue-
las como creacion de la gente que las forman y lo importante es su opinién
sobre la forma de estructuracion. En consecuencia, los objetivos que se atri-
buyen a las instituciones son los propésitos de las personas mas influyentes
o poderosas dentro de la escuela.

LT

Los modelos ambiguos consideran que los objetivos son en realidad problema-
ticos y mientras los otros modelos asumen que los objetivos son claros a ni-
vel institucional, grupal o individual, los modelos ambiguos dicen que éstos
son tan poco claros que pueden justificar diferentes comportamientos. Para
Cohen y March (1974) «La organizacién puede ser descrita como una colec-
cion de ideas cambiantes mas que como una estructura coherente». Por tan-
to, decidir representa mas una oportunidad de descubrir objetivos que pro-
mover una politica basada en ellos. Cuthbert (1984) afirmard que los objeti-
vos solo serin claros después de implantarlos y de evaluar la situacion,
apoyando la afirmacién de Weick de que la «metifora» clave es dar a algu-
na cosa sentido retrospectivo.

2) Estructura

a) Los modelos formales consideran las estructuras como realidades objetivas.
Los individuos tienen posiciones claramente definidas en la organizacion y
las relaciones de trabajo estin muy influenciadas por estas posiciones oficia-
les. Son jerarquias: las decisiones vienen de arriba y van bajando.
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b)

—

G

—

G

¢

Los modelos democrdticos también consideran las estructuras como realidades
objetivas. Aqui presentan estructuras laterales u horizontales donde todos
los miembros se involucran en la toma de decisiones, teniendo mas en
cuenta el valor del conocimiento experto del tema que su posicién oficial.
Las decisiones se consiguen por consenso o compromiso y no por el poder
de los directivos.

En los modelos politicos la estructura es uno de los elementos mas inestables y
conflictivos de la institucién. Se piensa que éste emerge de los procesos de
intercambio y negociacién y por tanto puede ser variada segun los intereses
de los subgrupos y su posicién. Los elementos que la forman pueden llegar
a ser puntos conflictivos entre los grupos ansiosos de promover sus obijeti-
vos. Asi, la estructura refleja los intereses de los grupos dominantes sobre la
institucion. A veces, sin embargo, la estructura es simplemente un elemento
en la configuracién constante de la negociacion a través de las subunidades
(departamentos, grupos, etc.). «Asi pues, los grupos concuerdan en las mane-
ras de dividir el poder y los recursos y estas divisiones se reflejan en el dise-
o de la organizacién» (Bolman y Deal, 1984).

Los modelos subjetivos contemplan la estructura mds como el resultado de las
relaciones entre los individuos que como algo fijo que reprime el comporta-
miento de sus componentes. La interaccién de los miembros de la organiza-
cion se refleja en la estructura y sélo sera vilida mientras represente estas
relaciones.

Los modelos ambiguos consideran que la estructura es uno de los aspectos
mds problemadticos de las instituciones. Es ambigua debido a las inciertas re-
laciones de los grupos que estan relacionados de forma muy débil de acuer-
do con la célebre ametiforan de Weick (1976) del «acoplamiento flexiblex.
La estructura puede estar sujeta a una variedad de interpretaciones debido
a la ambigiiedad y autonomia de los grupos que hay en las organizaciones
complejas.

8) El entorno

a) Dentro de los modelos formales se presentan dos grupos claramente diferen-

b

=

c)
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ciados en sus relaciones con el entorno. Algunos ven las escuelas como «sis-
temas cerrados» a las influencias del exterior. Otros las consideran como
asisternas abiertos» que responden a las necesidades de la comunidad y que
dan una imagen mads positiva y con posibilidades de intercambio.

Los modelos democrdticos tienden a ser incapaces a la hora de explicar las rela-
ciones con el ambiente. Es dificil localizar dénde se toman las decisiones, ya
que la politica a seguir se debe determinar dentro de un marco participati-
vo y por tanto pueden diluirse las responsabilidades y ciertos contactos insti-
tucionales con el exterior.

Los modelos politicos ven las relaciones con el entorno como algo inestable.
La sociedad es vista como un elemento de interés en el complejo proceso
de negociaciéon que caracteriza la toma de decisiones en educacion. Los gru-



pos externos e internos deberdn aliarse para hacer presién a fin de adoptar
una determinada linea de actuacién. La interaccién con el entorno se ve
como algo clave a la hora de tomar decisiones.

d) En los modelos subjetivos se piensa que las personas dan diferentes interpreta-

ciones de cada situacién y que estas variaciones se deben a los diferentes
entornos e influencias externas que cada uno recibe y por tanto el ambien-
te es considerado primariamente como una fuente de significados propios
para cada una de las personas que hay en la organizacion.

e) Los modelos ambiguos consideran el entorno como fuente de incertidumbre

que contribuye a la ambigiiedad de las organizaciones, ya que las influen-
cias exteriores son muchas veces poco claras y contradictorias, y esta inter-
pretacion de mensajes de un entorno en contradiccién contribuye a aumen-
tar todavia mds la dificultad a la hora de tomar decisiones.

4) Estilos de liderazgo

a) Dentro de los modelos formales el lider oficial tiene un papel claro a la hora

b

C

d

e

—

=

=

—

de tomar decisiones, ya que determina los objetivos y formula la linea a se-
guir. Los jefes y directores estin en la cumbre de la jerarquia y son recono-
cidos como los lideres dentro y fuera de la institucion. Se acepta que el lider
tenga el mayor poder organizativo.

Dentro de los modelos democraticos se cree que las lineas a seguir surgen de
un proceso de discusién en comités y en grupos formales e informales. El li-
der es un participante mas dentro de un estilo colegial de toma de decisio-
nes. Los directivos tienen la responsabilidad de promover un entendimien-
to entre sus companeros. El modelo jerdrquico es visto como inapropiado
por las organizaciones participativas.

Los modelos politicos asumen que los lideres y sus grupos son participantes ac-
tivos en el proceso de negociacién que caracteriza la toma de decisiones.
Los directivos tienen formas de poder importantes para resolver sus intere-
ses y objetivos. Para conseguir resultados aceptables los lideres deberian en-
lazar con los diferentes grupos.

Los modelos subjetivos quitan importancia al concepto de liderazgo y prefie-
ren incidir mds en los atributos personales de los individuos que ocupan
una posicién importante dentro de la organizacién. Los jefes y los directo-
res deberian tener un cierto control sobre sus compatieros a la hora de pro-
poner una directriz institucional de acuerdo con los intereses personales y
pedir el apoyo de la gente.

Los modelos ambiguos inciden en la inestabilidad de los lideres y las dificulta-
des asociadas a la no predictividad. Hay dos teorias sobre las estrategias de
liderazgo mads apropiadas para las condiciones de ambigiiedad: una consiste
en tomar parte en diferentes ticticas de una forma similar a las que adop-
tan los lideres politicos. La otra es adoptar un estilo adecuado dando énfasis
a los fines personales (teniendo muy en cuenta el equipo) y estructurales (es-
pecialmente en lo relativo a los 6rganos de decision) pero no involucrando-
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se directamente en el proceso de decidir. En palabras de March (1974), «en
lugar de pensar en un analista a la bisqueda de datos concretos, nos incli-
namos a pensar en un monitor buscando sefiales inusitadas».

CONCLUSION

Al presentar la idea de cultura estratégica y la comparacién de estos modelos
hemos pretendido ofrecer una ayuda para entender mejor nuestras escuelas. No
quisiéramos juzgar la realidad de lo que se hace, pero si aportar unas ideas que
sirvan para que cada uno analice las instituciones en que vive y trabaja y esta
mayor comprension sea fuente de una innovacién positiva.

Es nuestro parecer que en todas estas descripciones se ve reflejada la historia
cercana y actual de muchas instituciones escolares.

En resumen y haciendo una gran simplificacién, podriamos decir que la ley
General de Educacién de 1970 aboga por un prototipo de modelo escolar «for-
mal» a pesar de que en muchas escuelas, especialmente publicas, la realidad es el
«subjetivon o el cambiguon. A partir de la segunda mitad de los afios 70, muy in-
fluido por la turbulencia del entorno, se acentia el cambiguo» y gana terreno el
«democritico» y el «politicon. Actualmente la LODE y la normativa de aplicacion,
conservando algunos aspectos del formal (clara determinacién de las funciones del
equipo directivo, por ejemplo) apoya el «democriticon, pero en realidad el proce-
so de implementacién favorece en muchas escuelas el predominio de las caracte-
risticas del «politicon. El hecho de que se afirme que en muchos centros se realiza
el modelo que ciertos autores (Baldridge, Bolman, Bush, Deal, Goulding...) denomi-
nan «politicon no quiere decir que la escuela se haya politizado o que se aprove-
che a la escuela para hacer politica (como ocurrié en los iiltimos tiempos de la dic-
tadura).

Por tanto, frecuentemente nos debemos preguntar: ¢cémo estamos estructura-
dos? ¢qué modelo seguimos?, ces adecuado?, ¢adecuado a qué?, chacia dénde
queremos ir?, etc. Y ésta es precisamente una de las finalidades de los marcos te6-
ricos: facilitar el proceso de concienciacién sobre la prictica real, y esto es lo que
hemos pretendido a través de estas reflexiones.
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