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Introduccion

Como miembros de una determinada comunidad, la de quienes participamos en la investigacion en
organizacion escolar, compartimos ciertas reglas, aunque a veces sea dificil determinarlas. Digamos que
tenemos determinados modelos sobre el conocimiento en esta drea de investigacion y que son
determinantes en la forma en que nos aproximamos y dejamos a otros aproximarse a él.

Estas reglas compartidas, explicitas o implicitas, conforman lo que Kuhn (1970) llama paradigmas.
Estos est@n presentes aunque la comunidad no los acepte o les sea complicado definirlos. Son
determinantes de hecho, adn sin la explicitacion de su intervencion o del reconocimiento de los principios
gue los rigen, por ser obvios.

Los paradigmas son los que estructuran la percepcion de una manera particular. En otras palabras,
se percibe a la luz de los conceptos y las teorias que conforman el paradigma presupuesto. El paradigma
desde el cual se desarrolla cualquier investigacion proporciona al investigador y a la comunidad toda, las
maneras de pensar y de obrar que se estimard correctas dentro de una situacién institucional en que la
investigacion tfiene lugar. Ademds, si bien los marcos de referencia teéricos incorporados en cualquier
paradigma pueden adquirirse mediante una infroduccion sistemdtica a sus conceptos, metodologia y
técnicas, no es menos cierto que ellos son frasmitidos de generacién en generacion y de modo, podria
afirmarse, inicidtico.

Hace ya mds de una década que Pohland (1992) afirmaba que el estudio de la organizacion
escolar, como disciplina de estudio, se encontraba en una situacion preparadigmatica. A juzgar por la
escasa evidencia empirica marcada por un carécter muy general, un lenguaje poco definido, grandes
contradicciones y falta de cohesion, entre ofros rasgos, se estaria en presencia de tal situacion.

Sin embargo, en estos Oltimos once afios, no seria muy osado afirmar, a partir de publicaciones y
congresos, que la investigacion en organizacién escolar ha ido emergiendo como un campo de estudio que
va dando sus primeros pasos por si solo, sin depender de la informacion proveniente fundamentalmente del
ambito empresarial y de la sociologia de las organizaciones. Estoy convencido de que la teoria general de
las organizaciones no es aplicable, sin mas, al estudio de los centros educativos como organizaciones, ni
tampoco es aceptable el estudio desde una perspectiva, que no sea desde ella misma.

Es desde este marco que quisiera compartir tres intuiciones. La primera de ellas, es que cuando
esfudiamos las organizaciones escolares sélo llegamos a un conocimiento de simbolos y sombras de la
organizacion, y no de lo que la organizacion realmentel es.
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La segunda intuicién, que el estudio de la cultura organizacional es una buena aproximacion a
estos simbolos y sombras.

Por Gltimo, la tercera intuicion es que existe un nivel meta-organizacional que podria ser muy
provechoso tener en cuenta.

PRIMERA INTUICION: La investigacion sobre las organizaciones escolares
se ocupa de sombras y simbolos

“Represéntate hombres en una morada subterrdnea en forma de caverna, que fiene la entrada abierta, en
toda su extension, a la luz. En ella estan, desde nifios, con las piernas y el cuello encadenados de modo que
deben permanecer alli y mirar sélo delante de ellos, porque las cadenas les impiden girar en derredor la
cabeza. Mas arriba y mas lejos se halla la luz de un fuego que brillard detrés de ellos; y entre el fuego y los
prisioneros hay un tabique construido de lado a lado, como el biombo que los fitiriteros levantan delante del
pUblico para mostrar, por encima del biombo, los mufiecos” (Platon, Repdblica, Libro VII).

La formulacién de esta primera intuicion necesita de algunas aclaraciones previas. Consciente de la
dificultad que significa adentrarse en la filosofia de la ciencia (por ser yo nedfito y por respeto al lector) trataré
de exponer sblo aquello que considero estrictamente necesario. A saber, sel conocimiento que surge de la
investigacion en organizacion escolar, es cientifico?, si asi es scudl es el método y el campo de este
conocimiento? Salvadas estas cuestiones, me propongo una 0ltima: sconocemos realmente’ a partir de
dicho estudio lo que la organizacién es?

El caracter cientifico del conocimiento sobre organizacion escolar

En varias ocasiones he percibido que entre las diversas investigaciones que se realizan
cotidianamente en el mundo cienfifico, las de corte humanistico y, en particular las referidas a centros
educativos se ubican en una suerte de segunda clase. Da la sensacion de que existe la ciencia pura y duray
una pseudo-ciencia. Se me podrd decir que no es lo mismo trabajar con un acelerador de particulas que
con un protocolo de observacion en el marco de una investigacion etnogréfica. Siy no. Estoy de acuerdo en
gue existen diferencias obvias entre una y otra actividad. Sin embargo, no creo que haya diferencia en lo que
es fundamental: ambos procuran un conocimiento que podrd ser empirico y/o sensorial y susceptible de ser
validado instrumentalmente. Tanto uno como otro conocimiento es cientifico. ;Donde estd la barrera
que divide lo cienfifico de lo no cientifico? Estd entre lo que puedo sostener por ser verificable experimen-
talmente y lo que puedo sostener porque sencillamente yo creo que es asi.

Como podra verse, todo queda reducido a la manera en que definimos qué es ciencia. Como en
cualquier ambito, esto es valido en tanto y en cuanto exista coherencia en el resto de razonamiento que
devenga de dicha definicion. De ahi que cobre aGn mayor relevancia que se puedan definir, con la mayor
claridad posible, dos elementos: el campo de estudio y el método cientifico.

Es decir, recurriendo a una simplificadora analogia, supongamos que estoy interesado en recoger
hongos. Pero claro, segin me han dicho, un hongo no es lo mismo en Euskadi que en La Rioja. En Vitoria

' Mas adelante explicaré el significado de escribir “realmente” o “realidad” de esta forma.
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llaman hongo al clésico Bofefus, pero en La Rioja un hongo es un champifidn. Como se ve, importa saber
como definimos, sin discutir si tienen razon los riojanos o los alaveses. Seria una discusién estéril. Ahora
bien, digamos que sigo el consejo de un micologo bastante extravagante, que gusta de recoger hongos en
el monte y por la noche. El me diria que fransitara siempre por los senderos hechos, desde donde se ven
sefas, y llevaria una linterna. Esta seria la forma (método) que voy a utilizar para “arrojar luz” en el bosque
(campo). Los bosques no son fodos iguales y, en cada bosque, se pueden encontrar muchas cosas
diferentes. Con el mismo método puedo encontrar diversos tipos de hongos, pero también puedo encontrar
escarabajos y, no por ello, me voy a llevar a casa los escarabajos para prepararme unos huevos escalfados
con hongos. Se trata de no confundir campo con método.

El campo de la investigacion

Si intentamos definir el campo de las organizaciones escolares, me veo tentado a recurrir a las
posibles definiciones de organizacion. No lo hard de la misma forma un ingeniero, un empresario o un
socidlogo. Sin embargo, parece haber ciertas regularidades (Blau y Scott, 1970; Porter, Lawler y Hackman J.,
1975): a) se trata de personas o de grupos que se han organizado en una unidad social; b) con un propdsito
explicito de alcanzar ciertas metas u objetivos; ¢) que formulan los procedimientos que gobiernan las
relaciones entre si y los deberes y funciones que deben cumplir cada uno de ellos; d) coordinados por una
orientacion que racionaliza todo el comportamiento y e) con cierta continuidad en el tiempo.

No es necesario profundizar mucho para darse cuenta que sin dificuliad alguna, un centro
educativo, encaja perfectamente dentro de esta definicién. Sin embargo, si que nos representaria un
esfuerzo considerable si quisieramos establecer, definir, determinar, a ese grupo de individuos, sus
obijetivos, sus funciones y, ni qué hablar de esa llamativa orientacion que racionaliza todo el comportamiento
logrando su coordinacién.

Pero convengamos en su validez genérica a sabiendas de que los centros educativos, en general,
tienen sus especificidades’® como organizaciones respecto a otras y entre si dependiendo del nivel en que
ejercen sus cometidos, la poblacion destinataria de sus servicios u otras particularidades (aunque, dicho sea
de paso, estos a veces son sblo aspectos anecdoticos).

Vemos necesario definir qué entendemos por organizacion, por lo menos formalmente. Pero, a la hora
de estudiar eso que hemos definido, seguimos un poco a tientas. Frente a esta complejidad para definir, se
agrega la dificultad para explicar como funcionan. Para ello se han postulado diversos modelos (como
simplificaciones de “eso” que queremos estudiar) y diversas metdaforas (como explicaciones que recurren a
ofros campos del conocimiento mas desarrollados y que se presupone dan luz sobre el nuevo conocimiento)’.

Si por Campo Cientifico, es decir, la onfologia de la ciencia, convenimos en entender aconte-
cimientos, hechos o fendmenos objeto de investigacién por parte de la ciencia o que son susceptibles de
serlo, nuestro campo queda bastante definido sin mayores complicaciones.

? Creo que ya esta suficientemente demostrado el cardcter especifico de las instituciones educativas, como revelan distintos
autores como Weick, 1976, 1983; Berg y Wallin, 1981; Handy, 1984; Al-Khalifa, 1986; Simons, 2000; Tyler, 1991; Gonzdlez, 1990; Coronel,
1996; Frigerio, 1995; Cohen, March y Olsen, 1972; Sergiovanni, 1992, 1994; Geijsel, Van den Berg y Sleegers, 1995; Hargreaves, 1997),
entre ofros.

® Una inferesante sintesis de modelos y metaforas puede verse en Ruiz (1995).
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El método de la investigacion

Antes de iniciar un largo viaje, un amigo me regald un libro. Habia garabateado en una de las
pdginas iniciales algunas frases muy emotivas. Recuerdo que hasta habia tenido suficiente espacio para
incluir lo que para él era la epistemologia: una reflexion que intenta definir cudles son las condiciones que
nos permiten a los hombres seguir siendo tan o mas ignorantes que siempre. Pero siendo menester
ponernos académicamente formales y, sin menoscabo de la definicién de mi amigo, propongo entender por
método cientifico (epistemologia de la ciencial, las formas o medios que utiliza la ciencia para reunir datos o
informacion, y para poder confirmar o refutar una serie de afirmaciones confrontdndola con esos datos.

Cuando hablamos de método cientifico, enfonces, queremos significar la obtencién de conoci-
mientos a través de la verificacion de hipotesis (tanto por medio de instrumentos, como por medio de la
experiencia directa) que son contrastadas con “datos”. He de agregar como aspecto fundamental que, tanto
la confirmacién como la refutacién de dichas hipotesis, deberd ser accesible al conocimiento pUblico y
susceptible de ser replicado por ofros colegas.

iEstudiamos lo que la organizacion “realmente” es?

Més o menos explicitamente los diversos investigadores han planteado sus trabajos a partir de sus
propias convicciones y las de la comunidad cientifica a la que pertenecian. Algunos con tendencias mas o
menos inclinadas al eclecticismo, otros con acentos mas o menos dogmaticos. No obstante los naturales
matices, ha habido algunas perspectivas que claramente se han destacado, como la funcionalista que adn
hoy se muestra especialmente vigente y resistente. Parece ser que el positivismo cientifico sigue siendo lo
suficientemente atractivo para la resolucion de problemas desde este sesgo. Pero también, felizmente, otras
lineas de investigacion han ido cobrando fuerza. Tanto los sistémicos como los interpretativos, han aportado
una visién mas fresca y renovada y, por qué no, mas adecuada en lo que tiene que ver con el estudio de
centros educativos, por lo menos con respecto al funcionalismo. Otros autores han aportado un cariz critico
enfocado a la organizacién; es muy dificil omitir, para quienes se han desempefiado en centros educativos a
lo largo de muchos afios, la existencia de poderes internos, intereses grupales y personales. En fin, la
organizacion parece asimilarse més a una construccion social que refleja los intereses y las ideologias
dominantes en la comunidad, que a un organigrama escrupuloso.

Sea cual sea el enfoque desde el que se hace el estudio, da la sensacién de omnipresencia de un
mismo paradigma cientifico positivista. Un cienfifico de renombre como Werner Heisenberg, premio Nobel
de Fisica, pensaba, creo que con cierto sarcasmo, que para los positivistas todo era muy sencillo. Ellos,
decia, dividen el mundo en dos partes: en una parte estd aquello de lo que podemos hablar con toda
claridad y en la otra aquello de lo que lo mejor que podemos hacer es callarnos la boca. El insigne cientifico
se preguntaba si acaso podia concebirse una filosofia mas indtil, cuando de hecho es muy poco de lo que
puede hablarse con claridad y seguridad.

Esta vision de la dificultad que encierra pretender que las cosas son, sin mas y que sélo se trata de
mas tiempo o mas tecnologia para terminar conociendo todo, no es para nada compartida por los fisicos
mas destacados, por citar una comunidad cientifica en particular. Ken Wilber, entre otros méritos tiene el de
haber recogido “escritos misticos” de los cienfificos més relevantes, padres de la Relatividad, la Mecanica
Ondulatoria y la Fisica Cudntica, en un intento de demostrar que no se puede sostener un vinculo intimo
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entre la nueva fisica y la mistica. No es ese el tema de marras, pero en la introduccion escribe: "La fisica, en
resumen, se ocupa -y no puede ocuparse de ofra cosa— del mundo de las sombras y los simbolos, y no de
la luz de lo real que se encuentra fuera de las tinieblas de la caverna. Tal es, en una primera aproximacion,
la conclusion general a que llegan estos tedricos"* (Wilber, 2002, p. 24).

Traigo a colacién una y otra vez a las ciencias fisicas, porque son las “ciencias duras”, por algunos
consideradas las ciencias por anfonomasia. Coincide con el imaginario social de lo cienfifico y el resto es lo
no-cientifico. Y es justamente en su seno, donde se afirma que el mayor paso dado no es la relatividad y su
fusion espacio-temporal, ni la negacién de la causalidad regida por leyes; no lo son los avances de la
astrofisica que nos hace sentir insignificantes en el universo, ni las micro-particulas regidas por ondas de
probabilidad. El gran paso de la Fisica es que ha tomado conciencia de que nada de esto es, nile conduce a
la realidad Gltima. La Fisica es limitada y vale sélo en su dmbito de estudio. Nunca revelard la verdad, la
realidad, sélo se trata de simbolos y sombras.

Cuando estudiamos las organizaciones educativas, cualquiera sea la posicién que elijomos como
investigadores, seria muy presuntuoso afirmar que las conclusiones son acerca de la organizacion tal cual
es. Por esta razdn me causa cierto repelUs el uso de la palabra realidad sin mas y prefiero diferenciarla
como lo he hecho antes encerrando la palabra entre corchetes.

Algunos pensardn que es descalificar el ejercicio de la investigacién, pero nuestra tarea es ésa:
estudiar esas sombras proyectadas en los muros de la caverna y explicarlas del modo mas simple y claro
posible. Las sombras arrojadas han tenido diversos significados para los estudiosos; algunas, es posible que
inicialmente ni siquiera tuvieran sentido; otras han cambiado el significado que originalmente les fue dado.

SEGUNDA INTUICION: La cultura organizacional no puede ser soslayada
en la investigacion sobre organizaciones educativas

“- Qué extrafa escena describes y qué extraios prisioneros.
- Son como nosotros”.

(Platén, Repdblica, Libro V)

El comOn de los mortales no se verd sorprendido por expresiones referidas a la cultura; no es un
término ajeno al vocabulario corriente, ni exige niveles de iniciados. Sin embargo, no soportaria el minimo
intento de definirla con rigor.

La expresion “cultura” corre con la suerte desdichada propia de su polisemia. El recurso del diccionario,
arbitro “imparcial”® del lenguaie, es insuficiente para encorsetar morfemas de significado tan complejo.

Una vez mas la frustracion (anomalia en la jerga de Kuhn que mencionara en la introduccién), dio
lugar a un avance sustancial en el estudio de las organizaciones. La debilidad de los modelos que trataban
de explicar inteligentemente las organizaciones, condujo a un replanteo generalizado en la teoria organiza-

“ Se refiere a Heisenberg, Schrédinger, Einstein, Jeans, Planck, Pauliy Eddington.

° El entrecomillado refiere a la conviccion de que a cada palabra se le asigna una carga valorativa y significados con
intencionalidad. Basta recordar los trabajos del lingGista Noam Chomsky en tal sentido.
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cional; de ello derivd un creciente interés por el andlisis cultural como una alternativa que abria nuevos
horizontes en el entendimiento de estos complejos entramados sociales.

Una vez mas, el aporte de la Teoria de las Organizaciones ha sido capital en los origenes del
estudio de la cultura. Actualmente se ha revitalizado, mas adn, a partir de quienes apuestan por un estilo
organizacional, el de las Organizaciones que Aprenden (Chawla y Renesch, 1995; Senge, Kleiner, Roberts,
Ross y Smith, 1994, 1999; Gairin, 2000).

El siglo XX se ha cerrado con la asumida, en forma casi unénime, importancia de la cultura (Roberts,
1992; Berry y Catoe, 1994; Andrews, Basler y Coller, 1999) en el intento de lograr conocer mejor a las
organizaciones. Si bien no se puede hablar de unanimidad en la forma en que su conocimiento es de ayuda
a las organizaciones, se revela como un camino que merece la pena transitar.

Cada vez mas se reconoce la necesidad de un cambio en la metafora del conocimiento. Esto es, se
estd pasando de la metafora del conocimiento como construccion® (leyes basicas, principios, armazoén), a
percibir los fenédmenos como una red de relaciones de la que el “observador” forma parte y en la que no
existen jerarquias ni bases fundacionales.

Es probable que las redes relacionales que se construyen dentro de los centros educativos luzcan
para un observador externo como imprecisas, carentes de sentido, ausentes de contenido. El enfoque
cultural otorga a los miembros de la comunidad el privilegio de bucear en ese entramado rico en signi-
ficados construidos desde su propia subjetividad; otorga un sentido diferente a qué es organizar, no en el
clasico sentido del orden racional.

Admitir la relevancia que ha cobrado el recurso cultural en el estudio de las organizaciones, no
inhibe, mas bien que alienta, la proliferacion de distintas versiones, posibles aproximaciones y, a menudo,
inacabadas formulaciones, en la comunidad aproximaciones y, a menudo, inacabadas formulaciones, en la
comunidad cientifica. Cuando se habla de cultura, como sucede en la misma antropologia, los autores
expresan contenidos en franca contradiccion. Tal situacién ha llevado a algunos investigadores hasta el
extremo de referirse a la cultura, aunque sin nombrarla directamente, echando mano a diferentes
parafrasis; por la confusién que supone su uso han omitido la palabra.

Uno de los problemas que veo en el conocimiento de la cultura de las organizaciones, es que se ha
puesto de moda. Hard poco mas de diez afos, el magnifico fildsofo Paul Feyerabend en una charla sobre
“Realidad e historia”, hacia gala de su ironia frente al auditorio. Se negaba a hacer una presentacion
sistematica en el tema que desarrollaba, porque creia que con ello no haria mas que apartar las ideas del
terreno que las habia hecho crecer y que las organizaria en un modelo arfificial. Y culminaba con una
prevision sobre lo que ocurriria si de tal sistematizacién surgiera un modelo y que éste gustara a gente
influyente. Esta gente escribiria libros sobre el novedoso modelo, convirtiéndolos en lectura obligatoria en sus
cursos universitarios y elaborando sus exdmenes de acuerdo con ello. Rapidamente, aquello que
inicialmente era sélo un modelo, serd tenido como “la realidad”. Los que oyeran hablar del modelo sin
conocerlo, seguramente tendrian la sensacion de estar perdiéndose de algo importante; sin embargo,
aparecerian publicaciones de divulgacion que lo harian accesible y asequible a todos. Finalmente los
medios sociales recordardn a las masas cué@n poco saben realmente y cuénto tienen que aprender. No en
vano algunos le han llamado el nifio malo de la filosofia de la ciencia.

¢ No debe llamar a confusion la expresién “construccion” que no se utiliza en este caso en el sentido de elaboracién social.
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No obstante, creo que el conocimiento de la cultura de los centros educativos entendida como un
patrdn de supuestos basicos que se manifiestan, desarrollan, mantienen y transforman a través de
creencias, valores y normas compartidas entre sus miembros, es fundamental (Sarasola, 2004). Estoy
disuadido de que la cultura, o como prefiera llamarsele, refiere al inconsciente de la organizacién. Se me
podrd decir que esta afirmacién no es mas que una extrapolacion que los psicologos, en el afan de llevar lo
gue desconocen al terreno que si conocen, han hecho para las organizaciones. Y yo puedo aceptar que
utilizar conceptos de otras disciplinas fiene sus riesgos. Intentaré expresarme de otra manera.

El libro de Peters y Waterman (1982), £n busca de la excelencia, fue y hoy es, aungue mucho menos,
algo asi como el manual de la buena empresa. Por un momento se creyd que se habia encontrado la piedra
filosofal. Muchos gerentes tomaron buena nota de las caracteristicas recogidas y fundamentadas por los
autores. Sin embargo, el libro Surfing the £dge of the Chaos (Pascale, Millemann y Gioja, 2000) demostré que
a sélo cinco afos, en el periodo 1982-1987, de la publicacion de las caracteristicas de las cuarenta y tres
companias “excelentes”, la mitad tenia problemas serios en su supervivencia. Fredy Kofman (Kofman, 2001)
afirma que hace cuatro afios quedaban sélo cinco... Y bien, por lo menos, este hecho, estos datos, sugieren
una reflexion.

Existe un acuerdo bastante generalizado en que una visién compartida por todos los miembros de
la organizacién, valores profundamente arraigados, coherencia entre estrategias y estructura, serian
elementos esenciales para el buen funcionamiento. De hecho son aspectos recogidos en los diferentes
modelos de calidad y estaban presentes en las caracteristicas de las cuarenta y tres empresas excelentes.
Pereceria que, sin dejar de ser éstos aspectos importantes, no son suficientes. Tal vez sea que se mimetizan
herramientas y estrategias con buenas organizaciones. Las herramientas y estrategias que nos permiten
diagnosticar, valorar, elaborar proyectos de mejora y ponerlos en practica, evaluarlos y asi sin fin (pongamos
por ejemplo la clasica rueda de Demming) no es tanto que sean efectivas en si mismas. Mas bien, su valor
radica en que pueden darle la posibilidad a la gente de ser mas efectiva, si de eso se trata. De poco vale su
uUso sin un usuario consciente; de lo contrario estamos suponiendo que la vida organizacional no es sino un
conjunto de procesos mecdnicamente ejecutados, eso si, bien disefados para que superen las exigencias
burocrdticas de turno.

Existe, enfonces, una inextricable relacion entre el uso de técnicas que favorecen la excelencia y
quien las usa. Tal vez suene a perogrullada, pero no es comin que los movimientos que buscan la mejora lo
tomen en cuenta, por lo menos explicitamente, lo que daria constancia del tenor que para cada uno tiene
este hecho. Asi que vuelvo a insistir en el uso de constructos psicolégicos: creo que seria bueno aprovechar
este creciente inferés por la mejora para facilitar la conciencia organizacional. Dicho de otra maneraq,
promover organizaciones mas conscientes. La cultura tiene que ver con el inconsciente; la importancia de la
conciencia ocupard el desarrollo de mi tercera intuicién.

TERCERA INTUICION: Se hace necesario considerar aspectos meta-organizacionales
en el estudio de las organizaciones educativas

"En pocas palabras, la situacién es como sigue: hemos tenido ocasion de aprender que la exploracién del mundo
exterior con los métodos de la ciencia fisica no nos lleva a encontrarnos con la realidad concreta, sino con un
mundo de sombras y simbolos, por debajo de los cuales aquellos métodos no resultan ya adecuados para seguir
penetrando. Con la sensacion de que debe haber algo més detrds, volvemos a la conciencia humana como
punto de partida, al Gnico centro donde podriamos encontrar algo mas y llegarlo a conocer” (Eddington, 1929).
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Se diria que es frecuente escuchar cierta demanda por recefas, aunque no pueda sustentar tal
afirmacion con estudios. La complejidad de la vida de quien trabaja en un centro educativo, la sensacion de
que a los docentes nos faltan suficientes herramientas para el trabajo en el aula, el trabajo en equipo con los
colegas o la relacién con las familias se traduce, en ocasiones, en la demanda de férmulas que nos
permitan aligerar la carga. La pregunta suele iniciarse con “Ya sé que no existen recetas...” aunque se pida
por ellas; la respuesta suele iniciarse por “No existen recetas, pero...".

Las recetas existen. Algunos las dan, ofros las aplican, algunos las crean. Existen, aunque en
general sean poco efectivas. Sostendré que no estd nada mal que se desarrollen formulaciones sencillas
gue no necesariamente han de ser alienantes de la prdactica profesional. Pero vuelvo a que son de dudosa
eficacia para alcanzar los fines que se pretenden. ;Dénde su limitacién? Siempre tienen el limite humano.

En esta tercera intuicion formulo que se hace necesario considerar aspectos metaorganizacionales
(mas alld de la organizacion) en el estudio de las organizaciones educativas. Es decir, ademas de muchos
factores inhibitorios de cambios en las organizaciones, empiricamente contrastados, existe también otro tipo
de limitaciones. Un plan de mejora podrd cumplir con los requisitos organizacionales prescriptos para su éxito;
un modelo de calidad podrd darse por satisfecho en el riguroso cumplimiento de sus normas. Sin embargo,
existe la limitacion del ego docente, lo que Agustin de la Herrén Gascon (de la Herran y Gonzalez, 2002) llama
el punto ciego de la ensefianza, el desarrollo profesional y la formacion del profesorado. Me permito agregar
este nuevo aspecto: el conocimiento del ego docente como camino a una mayor conciencia.

Teilhard de Chardin (1965, 1967) introdujo el concepto del complejo-conciencia, proponiendo una
alternativa més humana y a la vez mas trascendente, al de /a supervivencia del mads apto de Darwin. Desde
esta perspectiva la evolucion se encuentra indisolublemente unida a la conciencia; a un mayor grado de
conciencia corresponde una mayor complejidad y viceversa. Esta relacion biunivoca supone un estado
evolutivo mayor en el ser humano por su mayor conciencia, en relacion con el resto de los seres vivos.

¢Supone algo en la educacion el estado de conciencia? Si la extrapolacién fuera valida en este caso,
se podria esgrimir como argumento que la evolucidn en la educacion correlaciona con su estado de
conciencia en contraposicién con la ejecucién inconsciente de formas de ser y hacer. Dicho de ofra manera,
$qué es lo que ocurre cuando en un lapso de un cuarto de siglo se aumentan los recursos, se mejoran las
infraestructuras, se multiplican las ofertas para la formacion permanente, se implantan reformas y no es
posible observar con claridad cambios cualitativa y cuantitativamente relevantes en los aprendizajes? Se
podria suponer la existencia de fuerzas subyacentes que estan impidiendo los cambios y cuyo conocimiento
es harto dificil en tanto no se hagan conscientes, en tanto permanezcan en el terreno de lo desconocido.

Kurt Lewin (1890-1947) llama a una nueva conciencia organizacional. Su Teoria del Campo de
Fuerzas (Lewin, 1951) toma principios fundamentales de la Gestalt dando lugar al constructo de espacio vital.
Este no representa objetos fisicos como tales, sino relaciones funcionales y simbdlicas; por ende, no sélo
incluye los objetos percibidos en el presente, sino también los recuerdos, el lenguaje, los mitos, las
expresiones artisticas y la religion. Aplicando nociones topoldgicas, ilustra la posicion de una persona en
relacién con sus metas funcionales y con los obstdculos para alcanzarlas. Asi, en estos espacios topologicos
se muestran las diversas posibilidades para el movimiento a través de la representacion de fuerzas. La
fuerza resultante dard la intensidad, direccion y sentido del movimiento resultante.

Esta idea también es trasladada a las organizaciones (Lewin, 1967) cuando presenta un modelo de
cambio. En él es fundamental, llegar a una conciencia organizacional que permita conocer las fuerzas
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resistentes al cambio ya que no sélo serian mayores que aquellas que lo favorecen, sino que su mayor
fortaleza radicaria en el desconocimiento de su existencia.

Las formas de ser y de hacer que las organizaciones, en tanto grupo de personas, van
construyendo a lo largo de su historia en su proceso de integracion y adaptacion, se van cristalizando en
patrones que conforman el inconsciente colectivo y, en consecuencia, se hacen cada vez mas estables.
Conforman la cultura de la organizacion. Esta construccién social es obra de personas que crean sus
<realidades> a través de filtros” y que actGan de acuerdo con ellas.

Trabajamos en el aula, intercambiamos con nuestros colegas, imaginamos el futuro, planificamos,
ejercemos liderazgo, a partir de determinadas distorsiones cognitivas que Claudio Naranjo llama “fijaciones”
(Naranjo, 1996). Vivimos nuestra vida como “real” desde esta distorsion, limite hasta ahora poco investigado
en el cambio organizacional.

En sintesis, intuyo que si seguimos insistiendo en la importancia de la innovacion educativa basada
en el centro y que cada uno de ellos es el espacio privilegiado del cambio y la formacién del profesorado, no
podemos soslayar el destacado lugar que ocupa el ego docente. Es menester introducir una nueva linea de
trabajo orientada a tener un profesorado mas consciente de sus “fijaciones”, es decir, el autoconocimiento
como poder transformador.

Bibliografia
AL-KHALIFA, E. (1986): “Can educational management learn from industry?”, en HOYLE y McMAHON (eds.): 7he
Management of Schools . Londres, Kogan Page.

ANDREWS, S. B.; BASLER, C. R., y COLLER, X. (1999): “Organizational Structures, Cultures and Identities: Overlaps and
Divergences”, en Research in the Sociology of Organizations, 16, pp. 213-235.

BERG, G., y WALLIN, E. (1981): “The School in an Organisational Perspective”, en Uppsala Reports on Education, 10.

BERRY, B., y CATOE, S. (1994): “Creating Professional Development Schools: Policy and Practice in South Carolina’s PDS
Initiatives”, en L. DARLING-HAMMOND (ed.): Professional Development Schools. Schools for Developing a
Profession. Nueva York, Teachers College, Columbia University.

BLAU, P., y SCOTT, W. R. (1970): Formal Organizations. Londres, Routledge.

CHAWLA, S., y RENESCH, J. (1995): Learning Organizations. Developing Cultures for Tomorrow’s Workplace . Portland,
Productivity Press.

COHEN, M.; MARCH, J., y OLSEN, J. (1972): “A Garbage can Model of organizational Choice”, en Administrative Science
Quarterly, 17, pp. 1-25.

CORONEL, J. M. (1996): La investigacion sobre liderazgo y procesos de cambio en ceniros educafivos. Huelva,
Universidades.

DE LA HERRAN, A., y GONZALEZ, |. (2002): £/ ego docente, punio ciego de le enseranza, el desarrollo profesional y la
formacion del profesorado. Madrid, Universitas.

EDDINGTON, A. S. (1929): Science and the Unseen World. Nueva York, Macmillan.

” Kofman (Kofman, 2001) sostiene que existen filtros a través de los cuales las personas organizamos nuestra experiencia y
que éstos provienen de cuatro fuentes: la biologia, el lenguaije, la cultura y la historia personal. Afirma, asimismo, que estas cuatro
fuentes determinan la manera habitual, automatica, en que se da respuestas a ciertas circunstancias, programada en el modelo
mental. Vale la pena recordar que el concepto de modelo metal es una de las cinco disciplinas de Senge.

Revista Iberoamericana de Educacion (ISSN: 1681-5653)
eQe



Marcos R. Sarasola

FRIGERIO, G. (1995): “Cara a cara”, en G. FRIGERIO (ed.): De aqui y de alla. Textos sobre la instifucion educativa y su
dlireccion, pp. 9-50. Argentina, Kapelusz.

GAIRIN, J. (2000): “Cambio de cultura y organizaciones que aprenden”, en A. VILLA (ed.): Liderazgo y organizaciones que
aprenden. lll Congreso Internacional sobre Direccion de Centros Educativos, pp. 73-135. Bilbao, Universidad de
Deusto.

GEIJSEL, F.; VAN DEN BERG, R., y SLEEGERS, P. (1995): “Innovatief vermogen van scholen en betrok-kenheid. (Innovative and
involved nature of schools)’, en R. VAN DEN BERG y R. VANDENBERGHE (eds.): Wegen van befrokkenheid, pp.
281-304. Tilburg, Zwijsen.

GONZALEZ, M. T. (1990): “El diagnéstico de la organizacion en el proceso de desarrollo escolar”. /V Seminario de
Desarrollo Curricular Basado en el Centro. Murcia, CEP.

HANDY, Ch. (1984): Taken for Granted? Understanding Schools as Organizations. Nueva York, Longman.

HARGREAVES, A. (1997): “Rethinking Educational Change”, en B. CONNERS y T. D'ARBON (eds.): Change, Challenge and
Creative Leadership, pp. 2-19. Hawethorn, Australian Council for Educational Administration.

KOFMAN, F. (2001): Matemanagement. La nueva conciencia de los negocios. Buenos Aires, Granica.

KUHN, T. (1970): 7he Structure of Scientific Revolutions (2.% ed.). Chicago, University of Chicago Press.

LEWIN, K. (1951): Feld Theory in Social Science; Selected Theorefical Papers. Nueva York, Harper y Row.
—(1967): Psychologie dynamique. Les relations humaines... (3.° ed.). Paris, Presses Universitaires de France.
NARANJO, C. (1996): Cardcter y neurosis. Una vision infegradora. Vitoria-Gasteiz, La Llave.

PASCALE, R. T.; MILLEMANN, M., y GIOJA, L. (2000): Surfing the Edge of Chaos: The Laws of Nature and the New Laws of
Business. Nueva York, Crown Business.

PETERS, T., y WATERMAN, B. (1982): £n busca de Ja excelencia. Barcelona, Folio.

POHLAND, P. (1992): “Paradigm and Prospect: Educational Administration and Reform”. Annual meeting of the American
Eaducational Research Association, San Francisco.

PORTER, L.; LAWLER, E., y HACKMAN J. (1975): Behavior in Organizations. Nueva York, McGraw-Hill.

ROBERTS, J. (1992): “Building the School Culture”, en F. W. PARKAY y G. E. HALL (eds.): Becoming a Principal. The Challenges
of Beginning Leadership. Massachusetts, Allyn and Bacon.

RUIZ, J. 1. (1995): Sociologia de las organizaciones. Bilbao, Universidad de Deusto.

SARASOLA, M. R. (2004): “Una aproximacion al estudio de la cultura organizacional en centros educativos”, web page,
URL http://epaa.asu.edu/epaa/vi2n57.

SENGE, P.; KLEINER, A.; ROBERTS, Ch.; ROSS, R. y SMITH, B. (1994): 7he Fifth Discipline Fieldbook. Strategies and Tools for
Building a Learning Organization. Nueva York, Doubleday-Currency.

— (1999): 7he Dance of Change. The Challenges of Sustaining Momenfum in Learning Organizations. Nueva York,
Doubleday-Currency.

SERGIOVANNIL, T. J. (1992): Moral Leadership: Getting to the Heart of School Improvement: San Francisco, Jossey-Bass.

— (1994): "Organisations or Communities? Changing the Metaphor Changes the Theory”, en £Faucational Administration
Quarterly, 30(2), pp. 214-226.

SIMONS, P. R. J. (2000): “Escuelas que aprenden y profesores que aprenden”, en Liderazgo y organizaciones que aprenden.
M Congreso Internacional sobre Direccion de Cenfros Educativos, pp. 847-869. Bilbao, Universidad de Deusto.

TEILHARD DE CHARDIN, P. (1965): £/ fenémeno humano. Madrid, Taurus.
—(1967): £ porvenir del hombre. Madrid, Taurus.
TYLER, W. (1991): Organizacion escolar: una perspectiva socioldgica. Madrid, Morata.

WEICK, K. E. (1976): "Educational Organizations as Loosely Coupled Systems”, en Adminisirafive Science Quarterly, 21(1), pp.
1-19.

—(1983): “Letter to the editor”, en Fortune, 27, octubre.

WILBER, K. (2002): Cuestiones cuadnficas. Escrifos misticos de los fisicos mads famosos del mundo (7.° ed.). Barcelona,
Kairos.

Revista Iberoamericana de Educacion (ISSN: 1681-5653)
o]0 e



