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Resumen

Este articulo analiza el papel desempefiado por la Organizacion Escolar en los procesos de
cambio educativo, con referencia a las reformas educativas de Espana durante los tltimos afios.
Trata de responder a la siguiente pregunta: ;cudl ha sido la contribucion de la Organizacion Es-
colar a la transformacion de las politicas y las practicas educativas en Espafia? Su elaboracion se
basa en un proyecto docente-investigador recientemente presentado, resultado de numerosos
anos de experiencia en el campo.

Para tratar de responder a la pregunta formulada, se tienen en cuenta algunos de los prin-
cipales factores que han contribuido a hacer de la Organizacioén Escolar en nuestro pais un
agente destacado en la continuidad e inercia de la educacion, como son: la orientacion de las
politicas de cambio educativo, el olvido del contexto organizacional de la enseflanza en el
analisis y en las propuestas de cambio o la tradicion investigadora dominante en Organizacion
Escolar. En particular, se hace un recorrido por la concepcion y los procesos de las reformas
educativas basadas en leyes, el descuido de la dimension organizativa de la ensefianza, las rela-
ciones (0 mejor su ausencia) entre Didactica y Organizacion y los sistemas de organizacion del
trabajo docente imperantes, con especial referencia a los denominados ciclos de aprendizaje y
de reconocimiento profesional.

Finalmente, se hace una revision critica de la tradicion investigadora en el campo de la
Organizacion Escolar, de la que se senalan algunos de los principales condicionantes: la depen-
dencia de las organizaciones no escolares, la excesiva atencion a las estructuras formales, los
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enfoques positivistas, el extranamiento docente respecto a lo organizativo, la tradicion centra-
lizada y uniforme del sistema educativo, etc. En conjunto, el articulo describe, de una forma
sintética y panoramica, el proceso que ha llevado a omitir esta dimension fundamental de la
educacion: la organizacion de los centros escolares.

Palabras clave: Organizacion Escolar, cambio educativo, investigacion en Organizacion Es-
colar, reforma educativa, cambio organizativo.

Abstract

This article aims to analyse the role played by the School Organization in the processes of
educational change, referred to the Educational Reforms of Spain in recent years. The article
seeks to answer the question: What has been the contribution of the School Organization to
the transformation of educational policies and practices in Spain? Its realization is based on a
Teacher-Researcher Project recently developed, as a result of many years of experience in the
field.

To try to answer this question, we take into account some major factors that have made
School Organization in Spain an important agent in the continuity and inertia of education,
including: the policy orientation of educational change, the neglect in the organizational
context of education in the analysis and proposals for change, and the dominant research
tradition in School Organization. Specifically, it deals with the conception and processes of
educational reform based on laws, the neglect of the organizational dimension of education,
the relationship, or rather its absence, between Teaching and Organization, the prevailing
management of teaching work, with special reference to the learning cycle and professional
recognition.

Finally, we carry out a critical review of the research tradition in the field of School
Organization, indicating its main weaknesses: dependence of non-school organizations,
excessive attention to formal structures, the positivist approaches, the estrangement of teachers
in relation to the organizational reality, the centralized and uniform tradition of the educational
system, etc. Overall, the article describes, in a synthetic and panoramic form, the neglect of this
basic dimension of the educational system which is the organization of schools.

Key words: school organization, educational change, school management research,
educational reform, organizational change.
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Introduccion

La escuela es la comunidad organizada basica de educacion y es a este nivel
donde hay que tratar los problemas y las posibilidades de la innovacion del
curriculum (Stenhouse, 1984, p. 222).

En los afios setenta, la Pedagogia institucional francesa (Lobrot, Lapassade) entendia el
desarrollo de las organizaciones educativas como resultado de una tension entre dos
fuerzas, la de lo instituido y la de lo instituyente. Sin embargo, en la actualidad, lo or-
ganizativo parece identificarse casi exclusivamente con el ambito de lo instituido. ;A
qué se debe? En este articulo analizamos algunos de los factores que han contribuido
a hacer de la Organizacion Escolar en nuestro pais una importante aliada de la conti-
nuidad y la inercia en la educacion. Concretamente, nos referimos a la concepcion de
las reformas educativas, al olvido de la dimension organizativa de la ensefianza y a la

tradicion investigadora en este campo.

Las reformas educativas centradas en grandes leyes

Las politicas educativas desarrolladas en nuestro pais durante los ltimos 30 afios bien
podrian ser agrupadas bajo este epigrafe. Desde los afios ochenta se ha creado un dis-
curso sobre la crisis permanente de la educacion, que, junto con el concepto talisman
de calidad educativa, ha hecho que las reformas legislativas se sucedan una tras otra.
Esta secuencia de reformas educativas ha venido marcada por las leyes organicas que,
periddicamente desde 1980, mas o menos cada cinco afios, se han ido publicando: LOECE
(1980), LopE (1985), LoGsE (1990), LOPEG (1995), LOCE (2002) y LOE (2006). De todas
ellas, la mas consistente en cuanto a la permanencia y al impacto en la organizacion
de los centros escolares ha sido sin duda la LobE (1985), mientras que la que mayores
expectativas —y también frustraciones— ha generado ha sido la LOGsE (1990).

Esta sucesion de leyes puede entenderse en parte por los cambios que ha expe-
rimentado la sociedad y en parte por razones de oportunidad politica: cada vez que
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hay un cambio de signo politico, no necesariamente de partido', se elabora una nueva
ley organica. La educacion es un campo de lucha y de competencia entre grupos y
sectores, en el que el debate intelectual se mezcla con el poder y las emociones. El
cambio educativo siempre es el resultado de pactos entre multiples grupos (Martin
Criado, 2010).Asi, en el campo de lo escolar encontramos tres categorias de actores
que representan fuerzas permanentemente enfrentadas: los actores politicos, los que
trabajan en el terreno y los que investigan (Perisset, 2010).

Para Gimeno (20006), esta proliferacion de leyes es en parte consecuencia de la
falta de un consenso entre las fuerzas politicas sobre las funciones esenciales del siste-
ma educativo, sobre los fines de la educacion, sobre 1o que debe contener la escolari-
dad minima comun para todos y sobre las grandes lineas de organizacion del sistema
(regulacion publica-privada, gobierno de los centros, participacion...). Autores como
Puelles Benitez sugieren que dicha proliferacion de leyes solo podria evitarse median-
te un consenso entre las fuerzas politicas, un consenso de estado sobre la educacion.
Sin embargo, otro historiador, Vilao Frago, ya predijo en 2006 que el pacto en educa-
cion entre los dos grandes partidos, PP y PSOE, no seria posible por el hecho religioso,
por el denominado «subsistema educativo de la Iglesia Catdlica» (Vinao, 2004 y 2005).

Martin Criado (2010) considera que el ciclo de las reformas educativas estd forma-
do por una primera fase que se caracteriza por unos objetivos descomunales y unas
escuelas ideales, y una segunda caracterizada por el desencanto. La distancia entre los
objetivos y los logros es un rasgo endémico de las reformas educativas y la despro-
porcion entre los ideales perseguidos y los medios destinados asegura su fracaso. Se
constata el olvido del contexto organizativo en el que se ejerce la docencia:

Esta descomunal confianza en la escuela se acompafia de métodos pedagogi-
cos que suelen pensar el sistema escolar como un lugar exclusivamente regido
por las l6gicas de la instruccion y de la formacion en valores, olvidando 1a 16gi-
ca credencialista y las constricciones diarias sobre el trabajo docente (p.301).

Este autor también sefiala como factores que dificultan el éxito de las reformas
educativas el caracter acomodaticio del profesorado, las innovaciones y el uso de cen-
tros pilotos cuyas caracteristicas no son extrapolables al resto del sistema educativo.
Podemos admitir que muchas reformas tienen consecuencias conservadoras, e inclu-

@ A pesar de existir una alternancia en el gobierno, la mayoria de estas leyes han sido elaboradas por el psoE, de lo
que se deriva una conclusion: la posibilidad de implementar politicas de partido sin necesidad de modificar las
leyes organicas, como lo ha demostrado el pp cuando ha ejercido el gobierno.
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so que pueden producir efectos perversos —por ejemplo, que la LOGSE ha beneficiado
mas a los centros privados y, en general, a las pedagogias invisibles—, conocemos los
efectos que tiene la intensificacion del trabajo asociada a las reformas o sabemos que
las luchas corporativas por el curriculo pueden interferir en los nuevos planes de for-
macion del profesorado, etc., pero ello no es consecuencia del utopismo pedagogico
ni justifica la deriva determinista.

Si las reformas tienen un triple componente utopico, retorico y practico (Gime-
no, 1992), las dltimas reformas no se han caracterizado precisamente por su carga
utopica, por lo que las dificultades para su aplicacion quizas deberian buscarse mas
en el desequilibrio entre sus otros dos componentes. El trabajo educativo exige un
componente de utopia, el problema esta en establecer un lugar adecuado para él y
una dosis conveniente. Achacar los fracasos de las reformas a la carga utopica de las
teorias pedagogicas seria un error, pues ni estas dirigen el rumbo de las reformas ni se
construyen al margen de los procedimientos que rigen la produccion de teorias en el
campo de las Ciencias Sociales.

Sugiere Gimeno (2006) que las reformas han sido consecuencia de politicas tec-
nocraticas —de arriba abajo— con una clara tendencia conservadora mas que instru-
mentos al servicio de un programa de transformacion cultural. «[...] El curso de las
reformas educativas en el plano internacional lo marca la agenda conservadora [...]»,
de lo que se deriva, como consecuencia inmediata, la desregulacion del sistema para
supeditarlo a las leyes del mercado y el hecho de responsabilizar «[...] directa o su-
brepticiamente a la educacion publica del deterioro de la calidad, ocultando de esa
forma la insolidaridad con los mas necesitados» (Gimeno, 2003, p. 229).

Aunque existen diferencias entre unas leyes y otras, todas carecen de un diag-
nostico preciso acerca del estado del sistema educativo y ninguna ha sido evaluada.
Su corta vida provoca un arraigo superficial y crea frustracion y resistencia entre los
docentes, que adquieren, eso si, un nuevo argot. Existen unos lugares comunes que
pasan por las criticas a las reformas anteriores, la crisis de la educacion, la baja calidad
de la ensenanza, el elevado fracaso escolar, la necesidad de adaptacion a los cambios
sociales y tecnologicos, las exigencias de la globalizacion economica y de la sociedad
del conocimiento, el proceso de convergencia europea o la necesidad de educar para
toda la vida (Vifiao, 2006). Mas alla «de mirar hacia Finlandia» seria conveniente reali-
zar un debate basado en un diagnostico riguroso del sistema educativo.

Partiendo de la idea de que todas las reformas tienen efectos imprevistos y de que
todas fracasan o tienen un €xito relativo y parcial, su previsible fracaso, segin Vifiao
(20006), puede deberse a la ausencia o escasez de recursos financieros, a los cambios
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y vaivenes politicos, a diagnosticos erroneos, a objetivos y calendarios irreales o con-
tradictorios, a la carencia de apoyos sociales y politicos, a problemas especificos no
previstos, a las resistencias y oposicion de indole gremial y corporativa, a la ausencia de
perspectiva historica por parte de los reformadores o de una vision global del sistema,
al formalismo burocratico, a la ausencia de reformas sociales acordes con las educativas,
aun criterio clientelista en la eleccion del equipo de asesores y gestores seleccionados
por fidelidad personal mas que por conocimiento e independencia de criterio.

En realidad, el sistema educativo deberia tener establecidos los mecanismos internos
y externos basicos que son necesarios para su revision y transformacion, independiente-
mente de las nuevas versiones y adaptaciones legales. En palabras de Gimeno (20006), das
reformas deberian instalarse sobre una estructura organizativa estable estratificada como
dinimicas de mejora permanentes» (20006, p. 31). En otro lugar, refiriéndose a la incor-
poracion del modelo de competencias al ambito de la ensefianza universitaria, Gimeno
(2005) propone una estrategia de innovacion permanente que consiste en elaborar una
«carta de principios» de lo que entendemos por calidad de la educacion, trasladarla a la
normativa y los reglamentos internos y establecer sistemas de evaluacion de la docencia
y de apoyo a la innovacion que sean consistentes con esos principios de calidad. En otras
palabras, traducir las intenciones pedagogicas en condiciones organizativas.

Un factor omitido: la organizacion de los centros

Didactica y Organizacion: dos niveles de accion educativa

Tradicionalmente se ha proclamado una relacién de subordinacion de la Organizacion
respecto a la Didactica (ancilla didacticae). Los manuales clasicos (Ballesteros y Sienz,
Filho, Blanco, Hernandez Ruiz, Garcia Hoz, Pozo Pardo...) reflejan la posicion raciona-
lista -centro-didactica— dominante hasta los anos ochenta (Gimeno, 1981), 1o cual con-
tribuye a restar importancia al campo de la organizacion, supuestamente subordinado
a los imperativos didacticos. De esta forma, la organizacion adquiere un caricter instru-
mental, no es en si misma parte del disefio de ensefianza,y desde luego, no pertenece a
las ciencias pedagogicas que se preocupan de la «esencia» del fendmeno educativo sino
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de su realizacion practica (Lavara, 1968, p. 40). Quizas por ello los manuales tradiciona-
les de Organizacion Escolar han tenido una gran fijacion con los recursos materiales
—mobiliario, audiovisuales, etc.—, 0 con la «dinimica de grupos», en particular con la téc-
nica del sociograma, cuya popularidad entre maestros y directores hay que entenderla
por su facil aplicacion, su formato ‘cientifico’y su aplicabilidad al aula.

Hoyle (1986) denominaba «tareas primarias» de las escuelas a aquellas que se re-
fieren a la educacion de los nifos, tales como el trabajo docente y tutorial, mientras
que las «tareas de apoyo», generalmente de tipo administrativo, buscan facilitar los
procesos de ensefianza y aprendizaje. Sin embargo, reconoce que hay una permanente
tension entre las tareas primarias y las tareas de apoyo.

«Al hacer esta distincion, se considera que las segundas estan subordinadas a
las primeras, aunque, por diversas razones -la preocupacion por el orden en las
escuelas, el autoritarismo de los directores, el capricho de algunos maestros, el
problema perenne del control de los alumnos y los imperativos diarios-, tal dis-
tincion solo es sostenible en términos amplios y a nivel conceptual» (1986, p.23).

El desajuste, o cuando menos, la descoordinacion entre Didactica y Organizacion
y la autonomia de la segunda respecto a la primera son consecuencias ya anunciadas
por las teorias clasicas del loosely coupling:

«Las actividades de las organizaciones educativas no determinan la forma de la
organizacion, sino mas bien esta forma viene impuesta por el ritual de certifi-
cacion y por los acuerdos que se toman desde el entorno» (Weick, 1988, p. 69).

Cuando se afirma que la Organizacion esta al servicio de la Didactica, ¢en qué medida se
esta expresando un deseo mas que una realidad? ¢Tal afirmacion no sirve para ocultar que
en la practica la influencia es reciproca, cuando no a la inversa? Si no adoptamos un punto
de vista gerencialista y sesgado, podemos ser conscientes de que las organizaciones también
nos organizan. Las escuelas son algo mas que meros instrumentos al servicio de fines (Etzio-
ni, 1965). Esto es cierto no solo porque, como otras organizaciones, pueden convertirse en
dictadoras de fines —desplazamiento de fines—, sino también porque las finalidades educa-
tivas estan sustancialmente relacionadas con los medios y contextos que las promueven.
Fl sistema social acta en el sistema educativo fundamentalmente a través de dos vias, el
curriculo y la organizacion escolar,ambas estrechamente relacionadas entre si.

La ensefianza es un sistema que se produce en una institucion. Dicha institucion,
segun Pérez Gomez (1988):
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[...] genera posibilidad a la vez que provoca condiciones y limita la comunicacion
educativa. La institucion engendra su propia dinimica, su propio ritmo y sus pro-
pias necesidades e intereses. No pocas veces los intereses, necesidades y dinimica
propios de una institucion burocratica se levantan como gigantes que obstaculi-
zan y distorsionan la comunicacion.A menudo, la institucion se olvida de su carac-
ter instrumental como facilitadora del aprendizaje y cample funciones al margen e
incluso en contra de los objetivos que originariamente determinaron su aparicion
y que deberian justificar su permanencia. En cualquier caso, la ensefianza ha de
considerar la importancia de su ubicacion institucional (pp. 82-83).

Cualquier organizacion formal es de por si «educativa», contribuye a la creacion y
mantenimiento de «estructuras de relevancia» en los individuos, constituye un escena-
rio social en el que se negocia una definicion de la realidad.

Si cada organizacion supone, como se ha visto, una disciplina de la actividad, lo
que aqui nos importa es que, a un nivel o a otro, supone asi mismo una disci-
plina del ser:la obligacion de ser una persona de un caracter determinado, que
vive en un mundo determinado (Goffman, 1970, p. 189).

Existen numerosas parcelas a caballo entre la Didactica y la Organizacion Escolar, y los
limites tradicionales de la Didactica han quedado desbordados por la incorporacion del
extenso campo del curriculo, que ha ensanchado considerablemente su vision y ha hecho
aun mas dificil la demarcacion entre el ambito didactico y el organizacional. De hecho, en
numerosos textos pedagogicos podrian intercambiarse los términos curriculo y organiza-
cion sin que ninguno perdiese su sentido. Por gestion educativa se entiende cada vez mas
la gestion de los procesos educativos, no solo de las organizaciones educativas. En realidad,
el curriculo escolar es producto de la interaccion entre Didactica y Organizacion. La inter-
vencion educativa no puede obviar lo organizativo.

La aversion del docente respecto a lo organizativo

Los docentes mantienen dos posiciones extremas ante lo organizativo. Por un lado,
existe la de quienes se encuentran pegados a las prescripciones institucionales, lo que
puede llevarles a difuminar los propésitos finales de su funcion e incluso impedirles
ver que detras de las prescripciones hay personas de carne y hueso. En el otro extre-
mo, se encuentran aquellos docentes que muestran un desinterés permanente hacia
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las solicitudes mas o menos explicitas que llegan de la institucion. Ambas posiciones
son manifestaciones de un proceso de alienacion o enajenacion del docente respecto
a lo organizativo como ambito de intervencion, con frecuencia confinado al aula.

Este extranamiento del docente respecto a lo organizativo tiene mucho que ver
con la formacion inicial del profesorado y con la perspectiva legislativo-gerencialista
dominante en la organizacion de los centros educativos, la cual ha dejado sus secuelas
en la configuracion de la profesionalizacion docente en distintos aspectos:

La identificacion de la normatividad con lo legislado.

La reduccion de la inspeccion a la regulacion y el control.

La derivacion de la organizacion a su gestion.

La reificacion de lo organizativo, de forma que cualquier cambio al respecto
pasa por un cambio en la legislacion.

Perrenoud (2010) denuncia esta realidad al constatar que cada maestro se inscribe
en una organizacion del trabajo a escala del sistema y del centro que le parece un
hecho consumado, algo que ‘ya esta ahi’, que parece existir desde siempre: clases,
disciplina, horarios, manuales, etc. Desde un escaso conocimiento de la historia de la
escuela? los profesores se encierran en la organizacion del trabajo que conocen, que
han vivido como alumnos; la que colegas, padres, alumnos, dirigentes encuentran ‘nor-
mal’. En consecuencia, lo organizativo termina siendo un terreno reservado a unos
pocos, «la organizacion del trabajo en el plano del sistema o del centro atin aparece
como un producto de la actividad de dirigentes o de especialistas» (p.419).

La autonomia docente debe ir pareja a una corresponsabilidad individual -aula- y
colectiva -centro-, pero es aqui donde surge el problema. Disponer de una mayor au-
tonomia de organizacion en su trabajo crea problemas a los docentes debido a que no
saben organizar su trabajo a mayor escala o para una mayor extension de tiempo, es
decir, porque les faltan unas competencias didacticas y pedagogicas que les permitan
sacar un provecho real de organizaciones mas flexibles y complejas, esto es, basicamen-
te competencias de negociacion y de cooperacion con sus iguales (Perrenoud, 2002).
Por eso, los profesores no reivindican mas poder en la organizacion del trabajo, porque
cada uno calcula que este poder solo se puede ejercer de forma colectiva: existe un solo
horario, una sola organizacion de alumnos, un tnico proyecto educativo, etc.Y muchos

@ Hasta ahora en los planes de formacion de los maestros era frecuente la ausencia de materias sobre la historia de
la educacion.
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se desaniman al darse cuenta de que los compromisos colectivos consumen tiempo y
energias, provocan conflictos entre iguales, privan de la posibilidad de quejarse de la ad-
ministracion, crean obligaciones morales en relacion con los colegas. En consecuencia,
suelen preferir una regulacion burocratica de sus funciones.

El liderazgo ejercido por profesionales sobre sus colegas, 0 por un equipo de pro-
fesionales sobre sus miembros, puede ser mas invasivo que el de una autoridad
formal.Y el control es mas dificil de esquivar: uno puede engafar a sus superiores
si ‘no son del lugar’, pero cuesta engafar a los propios colegas... Mientras la re-
flexion sobre la organizacion y la division del trabajo continten siendo intuitivas
y defensivas, los actores no llegarin a identificarse con la organizacion en su con-
junto y a ligar su propia accion a los objetivos comunes (Perrenoud, 2010, p.421).

La organizacion del trabajo docente

La organizacion del trabajo en los centros es uno de los nucleos duros principales,
resistentes al cambio educativo, «la gran olvidada en reformas y debates sobre las me-
jores formas de ensefiar» (Gather y Maulini, 2010, p. 11),1o que explica que la division
actual del trabajo en los centros escolares parezca un «vestigio del pasado». Parece
que es mas facil recurrir a otras ocurrencias, como «la consideracion del profesorado
como autoridad publica, que sera una medida que refuerce el subterrineo autoritaris-
mo que funda la institucion escolar, que momentineamente regenere el sentimiento
de recuperacion del poder perdido y que, experimentada su eficacia, termine recla-
mando la presencia del vigilante jurado como parte del paisaje de las aulas» (Editorial,
Con-ciencia Social, 2009, p. 13).

La finalidad de los proyectos de equipo y de centro —planteamientos instituciona-
les— no es solo permitir e impulsar la confluencia de objetivos, recursos y estrategias
de un grupo de personas, ya en si relevante; la elaboracion y la utilizacion de estos
proyectos tienen la virtud de que en el seno de la organizacion se instauren ciclos
largos de ensenanza y seguimiento (Gather y Maulini, 2010). Es decir, los proyectos de
centro apelan a un pensamiento y a una practica organizativa.

Con frecuencia, debido al trabajo individualista, la autonomia de organizacion de los
profesores queda limitada por reglas y restricciones impuestas por el sistema mas que
por acuerdos con colegas. Cada profesor conquista una parte de su autonomia efectiva
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«contra» el sistema, jugando con las reglas y cultivando una cierta opacidad mas que contes-
tando abiertamente a las directivas. Con un poco de experiencia, si cada uno evita meterse
en el terreno de sus colegas, si el control ejercido por el director o por los inspectores no
es demasiado estricto, si los padres o los alumnos no se convierten en guardianes de la nor-
ma, los profesores gozan de cierta autonomia en la organizacion de su trabajo mientras lo
ejerzan entre las cuatro paredes del aula. Las asociaciones de maestros se movilizan cuando
el ministerio quiere debilitar esa autonomia. Por el contrario, existen pocos ejemplos de
una fuerte movilizacion para aumentarla. Hay una franja militante o rebelde, pero la mayor
parte de los maestros parecen estar globalmente de acuerdo con la parte de autonomia
que se les concede. .. no reivindican mas libertad. Otros estan contentos de no tener que
asumir las decisiones tomadas con alto riesgo, de seguir la planificacion propuesta por los
manuales, uno se protege de cualquier angustia y de toda polémica, independientemente
de los aprendizajes de los alumnos. (Perrenoud, 2010).

El ajuste de los flujos mediante mecanismos como la repeticion de curso y la
separacion de determinados grupos -lo que se ha comparado a un mecanis-
mo de «destilacion fraccionada»- no tan solo contribuye a reagrupar y aislar a
los alumnos con dificultades: condiciona también el trabajo de los docentes
(Gather y Maulini, 2010, p. 14).

Diversos autores proponen «renunciar a los grados» como condicion para un cam-
bio de paradigma en la ensenanza, implantando e/ ciclo de aprendizaje como criterio
organizativo central, una «estructura plurianual flexible que busca el desarrollo de com-
petencias en los alumnos de afnos y progresiones diferentes» (Lafortune, 2010, p. 371).
Ciertamente, los ciclos se han contemplado en nuestra legislacion, pero no se han visto
plasmados en la organizacion del trabajo docente, que derivaria en estructuras inoperan-
tes desde el punto de vista didactico y de la organizacion de la docencia. Lamentablemen-
te, constituyen un ejemplo mas de como la Organizacion Escolar ha ido incorporando
nuevas formas y estructuras sin eliminar o modificar las existentes.

Los ciclos de aprendizaje y reconocimiento
Parece sustancial a la naturaleza de una organizacion establecer un sistema de dis-

tribucion del trabajo y es esencial para su funcionamiento y supervivencia que sus
miembros consideren dicho sistema como justo. Las organizaciones conforman, por
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el hecho de existir, una estructura de posiciones diferenciales a las que acceden
determinados individuos. Esta estructura puede estar mas o menos marcada, puede
ser mas o menos explicita o formal, pero existe en todo grupo humano organizado.
Esta estructura de prerrogativas e incentivos, de derechos y deberes, forma parte del
ntcleo de cualquier organizacion, de aqui la importancia de su disefo y regulacion.
En las sociedades tradicionales la carrera esta relacionada fundamentalmente con
el origen social y la herencia, aunque también con la edad, el sexo o la etnia. En
las sociedades modernas, junto a estos componentes, que permanecen en parte, se
anaden otros que contribuyen a configurar la carrera de los individuos. Uno de estos
componentes es la formacion, el conocimiento o, si se prefiere, la acreditacion de
un conocimiento valioso. Este capital, que trata de promover el sistema educativo,
deberia servir para orientar los sistemas de organizacion del trabajo docente, inclui-
da la carrera profesional.

La carrera genera un «ciclo de credibilidad» profesional -o de reconocimiento-
(Latour y Woolgar, 1988), que, aplicado al campo docente, podria sintetizarse asi: la
necesidad de reconocimiento docente puede precisar de recursos -no solo materia-
les- para formarse y experimentar con el fin de obtener logros educativos que sean
reconocidos (evaluados) mediante incentivos diversos (nuevos recursos, mejora de
las condiciones docentes, etc.). La calidad de un sistema educativo, y el buen funcio-
namiento de una organizacion, depende de su capacidad para generar ciclos de reco-
nocimiento racionales, que orienten -presionen- la conducta de los individuos y a la
vez sean funcionales para los objetivos de la organizacion. La carrera puede tener una
plasmacion mas o menos objetiva, que se refleje en un sistema regulado de puestos y
de acceso a los mismos, o puede quedar ambiguamente dibujada. Pero si el ciclo no
esta bien disefiado, si permite desviaciones, si las presiones que los sujetos perciben
no son racionales o son contradictorias con otras demandas de la organizacion -por
ejemplo: el trabajo en equipo frente a los méritos individuales, el impacto académico
frente al impacto profesional y social- tanto la organizacion como el sistema se resen-
tiran. Siempre hay a mano posibles ejemplos: ¢la produccion de publicaciones tiene
que ver con la realizacién de investigaciones?, sel reconocimiento docente tiene que
ver con las practicas en el aula?, etc.

Ante la existencia de demandas o exigencias paradojicas, la investigacion en Orga-
nizacion Educativa deberia contribuir no solo a desvelarlas sino también a identificar
diferentes estrategias de respuesta de los individuos y los grupos, asi como sus efectos
en la mejora del sistema. Con frecuencia, los individuos deben hacer adaptaciones y
ajustes para obtener sus fines, son «ajustes secundarios» (Goffman, 1970), que contri-
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buyen a generar un doble funcionamiento en la organizacion, en el que la definicion
oficial va por un lado y el funcionamiento real por otro. Existe una tension entre la
normatividad legislativa y la normatividad didactica; entre el modelo estandar, basado
en el cumplimiento de funciones, jerarquia y estabilidad del sistema, y la flexibilidad
y la autonomia que exigen la innovacion y la experimentacion; entre el gerencialismo
que inspira la direccion escolar y la colaboracion profesional que exige el trabajo
docente.

Aunque la docencia de calidad escapa a una normatividad cerrada y depende en
buena medida del compromiso profesional y social del profesor, los sistemas de eva-
luacion docente deberian huir de la burocratizacion, de los procesos simples de reco-
gida y analisis de informacion, de la busqueda de culpables... y orientarse a compren-
der, a tomar decisiones para mejorar o a incentivar las buenas practicas. Los efectos
perversos de los indicadores de rendimiento centrados en el alumnado v, en general,
de los sistemas de evaluacion normalizada, asociados al devenir de las politicas conser-
vadoras y neoliberales, han sido suficientemente demostrados (Elmore, 2003; Bolivar,
2003 y 2004b;Torres, 2006; Newton et al., 2010).

Entender y organizar el trabajo docente en un espacio mas grande que el aula
exige nuevas competencias, como dominar de manera conceptual y practica formas
de organizacion mas complejas, negociar la organizacion del trabajo con los colegas,
relacionarse con los agentes del entorno, etc. (Perrenoud, 2010). Sin embargo, si la
formacion docente pretende dar respuesta a estas competencias debera modificar
ciertos presupuestos:

El conocimiento sobre Organizacion Escolar sigue siendo considerado un co-
nocimiento practico que se adquiere con la practica.

No es un ambito importante en la preparacion para la docencia, en la que el
protagonismo lo sigue teniendo el aula. Un ejemplo de ello son las dificultades
existentes para que los estudiantes de Ensefianza primaria y secundaria reali-
cen practicas de «organizacion»?.

La Organizacion Escolar queda reducida al ambito de la gestion, a la aplicacion
de unas técnicas.

® En los actuales temarios de oposiciones al Cuerpo de Maestros los descriptores relacionados con la Organizacion
Escolar constituyen una minima parte de los temas, y en las especialidades de Educacion Musical, Educacion
Fisica e Inglés son inexistentes.
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La tradicion investigadora en el campo de la Organizacion

Un tercer factor que explica el escaso impacto de la Organizacion en el cambio educa-
tivo esta relacionado con la tradicion de la investigacion en este campo, tradicion que
presenta importantes debilidades, que sintetizamos a continuaciéon (Bolivar, 2004a;
Gairin, 1996, 2000; Santos Guerra, 1989; San Fabian, 2010):

La dependencia que guarda respecto de la investigacion realizada sobre las
organizaciones no escolares y la falta de un cuerpo significativo de investiga-
cion propio.

Los tedricos de la organizacion no han logrado ofrecer ningtn analisis
sensato y amplio de las escuelas. Su labor se ha visto fundamentalmen-
te perjudicada por apoyarse en modelos teoricos e intuiciones empiri-
cas derivadas de,y desarrolladas casi exclusivamente en relacion con,
estudios de empresas industriales y comerciales o grandes burocracias
(Ball, 1989, p . 21).

Los estudiosos de las organizaciones no se han interesado mucho por las es-
cuelas, pues son reacios a admitir las caracteristicas peculiares de la escuela
como organizacion. Por su parte, los investigadores de la educacion han dado
poca importancia al fendmeno organizacional. Como consecuencia, la escuela
como institucion ha sido considerada como una caja negra, cuyas actividades
eran pasadas por alto en los andlisis de los procesos escolares.

Hay un predominio de los estudios referidos a las estructuras formales del
sistema escolar. Las lineas de investigacion en Organizacion Escolar en las uni-
versidades espanolas corroboran estas valoraciones y constatan las diferencias
respecto a la investigacion internacional, mas preocupada por cuestiones de
«desarrollo organizativo», mientras que en Espana hay mas interés por la ca-
lidad en general y por los estudios sobre legislacion escolar y las reformas
educativo-legislativas (Gairin, 1996).

La escasez de investigacion empirica, con abundante reflexion filosofica y elabo-
racion tedrica. Se ha escrito mucho sobre las organizaciones educativas desde
las teorias de otros, se han hecho numerosas sintesis y recopilaciones, de inte-
rés para la docencia de la disciplina; pero se ha realizado relativamente poca
investigacion sobre organizaciones educativas. El convencimiento de que lo
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que ocurre en las organizaciones educativas esta al alcance directo de cualquier
observador hace innecesario aplicar procesos de indagacion complementarios
como los derivados de la metodologia de investigacion®.

La insuficiente experiencia en procesos de investigacion interpretativos y cri-
ticos, frente a los que dominan los disefios positivistas y los métodos cuanti-
tativos, a pesar de que las caracteristicas del paradigma «naturalista» —com-
plejidad, diversidad, heterarquia, causalidad mutua, totalidad, indeterminacion,
perspectivismo, etc.— lo hacen uno de los mis adecuados para el estudio de
las organizaciones.

Una dependencia excesiva de la literatura anglosajona, la cual se ha basado
mayoritariamente en la Psicologia e ignorado en gran parte la Ciencia Politica
y la Sociologia, para preocuparse mas por el estudio de las caracteristicas del
liderazgo, 1a eficacia organizacional y la conducta de los grupos en las organi-
zaciones.

Limitaciones que se derivan de la transferencia de los resultados procedentes
de la investigacion realizada en otros sistemas educativos. La politica general de
un pais y, en particular, su politica educativa tienen un impacto visible en la ad-
ministracion educativa y en la propia organizacion de los centros. Debido a que
la practica de la administracion escolar varia entre unos paises y otros, los pro-
blemas que guian la teoria suelen ser también diferentes. Asi, mientras que en el
Reino Unido esa cultura puede girar en torno al papel del director, la autoridad
local, Ia cultura, la colegialidad, los estudios etnograficos o los sistemas de auto-
rrevision; en Espafia lo hace en torno al papel del inspector, la autoridad autond-
mica, la estructura, las encuestas o la evaluacion externa.

La «ndiferencia a las diferencias» (Bourdieu, 1966) parece un rasgo propio
de la organizacion. Aunque en el plano de la literatura, en los tltimos afos el
centro escolar como organizacion ha pasado a ser considerado un espacio
privilegiado de coordinacion y unidad del cambio educativo, sin embargo, las
estructuras organizativas se han mantenido uniformes e impermeables a los
cambios. La tradicion centralista del sistema educativo espafiol es una de las
principales razones de que esto ocurra, uno de los ejemplos mas evidentes es
la reforma curricular propuesta en la LOGSE.

@ Una muestra de la débil pujanza de la produccion cientifica en Organizacion Escolar en nuestro pais es la inexis-
tencia de revistas especializadas, con la excepcion la Revista Organizacion y Gestion de Centros Educativos, del
Forum Europeo de Administradores de la Educacion, creada en 1993.
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La dependencia, no solo financiera sino fenomenologica, de los investigadores
respecto a las organizaciones que estudian. Habitualmente los investigadores -asi
como los «organizadores»- han sido socializados -«organizados»- por las organi-
zaciones que tratan de explicar o gestionar. «El estudio de la educacion dentro
de la propia cultura plantea importantes problemas al investigador en términos de
sus relaciones con los miembros de la sociedad que estudia y en relacién con su
habilidad para comprender esta sociedad... conocer mucho sobre un escenario
afecta seriamente la habilidad del investigador para aprender mas» (Everhart,
1977, p.2).1a construccion de la ciencia de la organizacion no puede desligarse
de la relacion de los teoricos -y practicos- de la organizacion con las institucio-
nes que toman como objeto de estudio y de gestion, de las cuales, en numerosos
casos, son o han sido miembros.

Otro factor que condiciona la investigacion en Organizacion Escolar son las exi-
gencias y caracteristicas del trabajo de campo en este ambito. Las propias dind-
micas escolares, el caricter parcial, fragmentado y episodico con que se suele
presentar la vida escolar hace especialmente dificil el analisis de las escuelas como
organizaciones. En general, no es facil investigar en una organizacion sin interferir
en su marcha normal. Ademas, suele precisar el consentimiento y,a veces, el apoyo
financiero de los que controlan la organizacion, quienes vigilarin que los proyec-
tos de investigacion sean convenientes y utiles desde su punto de vista. La propia
organizacion de los centros escolares no contempla la investigacion como una
de sus funciones, pues se considera mas una actividad que un campo de estudio.

El fracaso en adoptar una perspectiva realmente organizacional de la escuela y el
excesivo peso del aula como unidad de ensefianza. «Hasta ahora se ha dedicado
casi toda la atencion al nicho ecoldgico del aulas», dice Santos Guerra (1989, p. 6),
que sefiala la necesidad de superar el ambito del aula e investigar el marco organi-
zacional, el centro como escenario natural. La tarea de la investigacion en Organiza-
cion Escolar consiste precisamente en traducir las inquietudes y problemas educa-
tivos en términos organizacionales y,a la inversa, las realidades organizacionales en
funciones y planteamientos educativos, de forma que podemos decir que su valor
reside en su habilidad para pasar de un nivel a otro.

La investigacion educativa ha marginado el contexto organizacional de la ense-
fianza y ha reforzado las perspectivas funcionalistas: una ingenua -funcionalismo pe-
dagogico-, que piensa que las instituciones educativas estan organizadas de la mejor
manera posible para cumplir sus objetivos, y otra determinista -funcionalismo socio-
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l6gico-, segun la cual los esfuerzos en el cambio organizativo se muestran de manera
poco relevante en los resultados.

Tras hacer una revision de las diferentes corrientes en el campo, Lopez Yafiez
(20006, p. 23) afirma que:

«El conocimiento util para comprender las organizaciones —también las educativas—
y para intervenir en ellas esta actualmente disperso entre movimientos articulados
en torno a principios cuasiideologicos y teorias de medio rango sobre el liderazgo,
la cultura institucional, los recursos humanos, la planificacion, la gestion del conflic-
to, el cambio, etc. Entre todos producen una imagen fragmentada de las organiza-
ciones, como si fueran un compendio de procesos independientes unos de otros».

La irrupcion de diferentes metaforas y las nuevas perspectivas llegadas al campo
de estudio de las organizaciones no han ocasionado un cambio de paradigma, sino una
multiplicacion de los paradigmas bajo lo que Donmoyer (1999) ha llamado «a politica
de la gran carpa»’.

Sin embargo, la situacion estd cambiando en los ultimos afios, con la aparicion de
importantes trabajos empiricos —con frecuencia vinculados a tesis doctorales—, investi-
gaciones basadas en metodologias cualitativas y de estudio de casos y, en general, con
la incorporacion de tematicas mas en linea con el contexto internacional, como son las
dinamicas de mejora, el trabajo en equipos, las organizaciones que aprenden, el liderazgo,
la autonomia, la cultura, el desarrollo profesional, el trabajo colaborativo®, etc. Si bien sus
efectos sobre la realidad organizacional tardaran en hacerse visibles, se constata una evolu-
cion hacia una vision de la realidad mas dinamica y compleja, que considera las dimensio-
nes ideograficas asi como las ideoldgicas, politicas y éticas, ampliada a las instituciones no
escolares y no formalizadas, que ve la escuela como una institucion abierta a su contexto
comunitario y que se apoya en métodos etnograficos (Santos Guerra, 2005).

Necesitamos una investigacion que haga al profesorado mas consciente (Sarasola,
20006) de lo que ocurre no solo en su aula sino también en la organizacion de la que
forma parte. Aunque habra diferentes vias para lograrlo, sin duda guardaran relacion
con el «profesor investigador» de Stenhouse o el «profesional ampliado» de Hoyle,
agentes comprometidos con su contexto organizativo y social. La investigacion mejo-

© La metafora se refiere a una gran carpa bajo la que conviven diferentes marcos de racionalidad, sin apenas inte-
gracion de ideas, aunque con una la apariencia de inclusividad y aceptacion de las diferencias.

© Una buena muestra de ello puede obtenerse de las actas de los Congresos Interuniversitarios de Organizacion de
Instituciones Educativas (CIOIE), celebrados cada dos anos a nivel estatal.
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rara las organizaciones educativas cuando las organizaciones asuman la investigacion
como una funcion propia.

«Me inclino a creer que la cualidad clave que se necesita en una escuela, si ha
de producirse un desarrollo, es la capacidad de reflexion. Es decir, una capacidad
para revisar con sentido critico y de un modo reflexivo los propios procesos y las
propias practicas... Seria posible lograr una base paralela para reflexionar, mediante
una investigacion y un desarrollo basados en el propio programa de la escuela refe-
rido al servicio de perfeccionamiento interno» (Stenhouse, 1984, p. 234).
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