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Definicidon de organizacion y gestion en general

Desde un punto de vista etimolégico la palabra organizacion deriva del término griego
drgano, y en latin equivale a ordenacion (‘ordinatio’). Por lo que ya se intuye que
organizacion tiene un sentido de ordenacién de los diferentes elementos que intervienen
para la consecucidon de unos objetivos.

En este sentido Gairin (1996, 76) define organizar como “disponer y relacionar de acuerdo
a una finalidad los diferentes elementos de una realidad para conseguir un mejor
funcionamiento” y considera que toda organizacidn tiene entre sus componentes
esenciales al menos los siguientes:

* una delimitacion de objetivos o finalidades que
persigue ese tipo de organizacion

* un conjunto de personas interrelacionadas para
conseguir esos objetivos

* una definicion de estructuras de trabajo y de
interrelacion que faciliten el funcionamiento

* la existencia de procedimientos establecidos de
actuacion que sean eficaces para ello.

Sin embargo, es necesario hacer una diferenciacidon entre las organizaciones de caracter
espontaneo y las que estan constituidas formalmente. Las primeras hacen referencia a
aquellas que no estdn constituidas explicita o formalmente, mientras que las segundas son
el resultado de propuestas conscientes y delimitadas respecto a lo objetivos a conseguir,
las estructuras para su funcionamiento y las normas de ejecucion, que guian las relaciones
y las actividades a desarrollar.

La Organizacion Escolar como ciencia se centra en el estudio de este
segundo tipo de organizaciones formales, aunque légicamente toma
en cuenta los procesos informales que en ellas se dan. Y una de esas
organizaciones formales es la organizacion escolar. Sin embargo, las
organizaciones escolares tienen unas caracteristicas especificas que
las diferencian del resto de las organizaciones formales.
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Las organizaciones escolares

Se habla de la escuela como organizacién ya que en ella se pueden distinguir los atributos
y componentes que se asignan a las organizaciones, en concreto:

a) Fines, objetivos y propdsitos, que orientan la actividad.

b) Grupo de personas con relaciones interpersonales ordenadas.

¢) Realizacion de funciones y actuaciones que tiendan a la conclusion de unos fines
determinados.

d) Busqueda de procedimientos que faciliten su eficacia y racionalidad.

Los autores y autoras que abordan este tema estiman que si bien las organizaciones
educativas pueden ser consideradas como grupos estables de relaciones sociales creados
deliberadamente con la intencion especifica de conseguir unas metas, definicidon que
pudiera caracterizar de una forma genérica las organizaciones, también es igualmente
cierto que no pueden ser analizadas como tales organizaciones a partir de modelos
centrados exclusivamente en supuestos industriales o empresariales, e incluso en aquellos
otros que se utilizan en el andlisis de organizaciones estructurales de servicios publicos, a
pesar de mantener con ellos bastantes similitudes.

Las organizaciones escolares no son estructuras predecibles que funcionan como
“relojes” con sélidos mecanismos de precision. No son empresas, ni fabricas a las que se
les pide rentabilidad y eficiencia medible y contable. Las organizaciones escolares tienen
mucho en comun con otras organizaciones formales, pero son notablemente diferentes.
Tienen una estructura jerarquica, un sistema de relaciones informales, una estructura de
toma de decisiones, reglas y reglamentos, division del trabajo, etc.; pero ademas se
caracterizan por objetivos ambiguos, tecnologias confusas, actividades descoordinadas y
elementos estructurales débilmente conectados.
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Las funciones que se le asignan (facilitar el aprendizaje, potenciar la formacion, adaptar
socialmente, etc.), son ambiguas, difusas, complejas, a veces contradictorias —adaptar
socialmente y potenciar la creatividad y originalidad, por ejemplo—y no siempre bien
delimitadas en sus objetivos y medios. Todo ello genera incertidumbres relativas a las
acciones a emprender y al papel que las personas deben cumplir en ellas. Los procesos
de ensefanza-aprendizaje no se rigen por protocolos estandarizados, sino que se
realizan de manera mucho mds imprecisa comparados con la tecnologia que domina los
procesos de produccion en el mundo de la empresa. Los factores que definen el proceso
de ensefianza-aprendizaje son tan complejos, dependen de situaciones y circunstancias,
gue hacen muy dificil predecir resultados, controlar el proceso y evaluar los resultados. A
diferencia de lo que ocurre en las organizaciones industriales, la escuela tiene
tecnologias blandas que no permiten establecer intervenciones en las que los efectos
sean atribuibles a causas definidas.

La complejidad de la realidad escolar y de la tarea educativa hace inviable la existencia de
un modelo unico de profesor y, por lo tanto, de una caracterizacion real de sus
actuaciones y de las necesidades profesionales. Los miembros de la organizacién tienen
gue asumir en su actividad diversidad de roles en relacién con los objetivos de la
organizacion educativa para los que no se sienten en muchas ocasiones preparados.

Los colectivos de personas que incluyen son variados (familias, profesorado, alumnado,
administracién, ...) en sus edades, caracteristicas, objetivos e intereses, lo que produce
una alta diversidad de patrones de comportamiento, de creencias, etc., y un posible
choque potencial entre los diferentes intereses que se defienden, al tener una estructura
de participacién mas democratica que en una empresa.



El funcionamiento de las organizaciones escolares permite que, dentro de ciertos limites,
haya un alto margen de autonomia, dando la impresién de que cada profesor o profesora
puede hacer lo que quiera, del modo que estime mas conveniente. Las aulas, por ejemplo,
se convierten asi en espacios privados de ejercicio profesional, en "células aisladas".
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La escuela, frente a las empresas tradicionales, es muy influenciable por los cambios del
ambiente participando del influjo que la realidad cultural social, politica o econémica
imponga, especialmente por las reformas educativas que se desarrollen a nivel politico. Su
autonomia también es limitada en cuanto a la dependencia de la Administracion educativa
respecto a los recursos econémicos y materiales para su funcionamiento, asi como las
directrices legales que se le marcan (afectando al curriculum, a la organizacién, al
funcionamiento de los centros).

Santos Guerra (1994b, 180y ss.) reflexiona acerca de las paradojas en las que viven
inmersas las instituciones escolares:

* La escuela es una institucidn jerarquica que pretende educar eny para la
democracia.

* La escuela es una institucion heterénoma que pretende desarrollar la autonomia
propia y de los alumnos.

* La escuela es una institucion que debe educar para la vida y a la vez para el mundo
de los valores.
* La escuela es una institucién con abundante normativa que pretende desarrollar la
participacion.
* La escuela es una institucién transmisora que pretende transformar la sociedad.



Todo ello hace que el nivel de indeterminacién de las instituciones escolares sea alto, lo
que las hace con frecuencia débiles organizativamente. No es de extrafiar, por tanto, que
se intente huir de esquemas prefijados en el andlisis de las organizaciones escolares y se
intente profundizar a partir de la realidad compleja y especifica. Se generan asi nuevos
instrumentos de investigacion y nuevas concepciones de analisis, desde perspectivas de
caracter etnograficas y socio-cognitivas, puesto que, como dice Ball (1989, 19) los andlisis
organizativos que ha habido hasta épocas recientes “nos han dicho poca cosa de alguna
significacién sobre el modo como las escuelas funcionan en la realidad cotidianamente”.
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Teorias de Gestion y Teorias de Organizacién

Segun Hoyle (1986c¢), la teoria de la organizacion comprende "un conjunto de perspectivas
diferentes a través de las cuales obtenemos una mejor comprension de la naturaleza de la
organizacion como una unidad social y de la realidad de la vida en las organizaciones”. Las
organizaciones educativas pueden ser objeto de andlisis y de gestion de esa realidad. La
teoria de la gestidén, como teoria practica, se dirige a capacitar al profesorado para lograr

la eficacia de la organizacidn y, simultdneamente, la satisfaccién de sus miembros en el
trabajo, a través del disefio organizacional, el liderazgo, los procesos de toma de



decisiones, la comunicacion, etc.
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Ambos tipos de teorias tienen sus limitaciones. Las teorias de la gestién o del
management pueden ser tan mecanicistas que se alejen totalmente de las realidades de la
vida organizacional y se olviden del contexto sociopolitico mas amplio; por otra parte, los
conocimientos producidos por la teoria de la organizacion pueden confundir al practico
con nociones alejadas de los problemas cotidianos. Para evitar estos riesgos ambos tipos
de teoria deben formar parte complementaria de la formacion. De esta forma, la teoria de
la organizacidn clarifica los fines y permite cuestionar algunas de las nociones racionalistas
gue apuntalan gran parte de la teoria de la gestidon que guia a los practicos (Hoyle, 1986c).
La teoria de la gestidn, por su parte, ayuda a tomar decisiones eficientes orientadas a los
fines educativos.
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Esta polarizacién estd también relacionada con las dos grandes tradiciones que, segln
Hoyle (1986b), sustentan la Teoria General de la Organizacidn: las teorias socioldgicas y las
manageriales o administrativas. Por un lado, las teorias socioldgicas derivadas de los
clasicos de la sociologia (Durkheim, Marx, Weber...), que han centrado su interés en las
estructuras sociales y los sistemas de poder; y por otro, las teorias manageriales
elaboradas por personas mas vinculadas a los problemas concretos derivados de la
gestion de las organizaciones (Taylor, Barnard, Urwick...).
En las ultimas décadas hemos asistido a un gran desarrollo de la teoria de la organizacion,
de la mano de la etnografia, la fenomenologia, la micro-politica... que han servido para
acercar ambas tradiciones —tedrica y practica— en beneficio de la organizacién escolar. Tan
dificil es pensar en una administracién sin ningun tipo de teoria como en una investigacion




exclusivamente tedrica.

Un ejemplo de la problematica relacién entre teoria y practica dentro del campo de la
Organizacién Escolar es el contraste ampliamente confirmado entre las teorias sobre
liderazgo y las practicas de los directivos escolares. Los estudios sobre las practicas
directivas y sobre como los directivos relacionan sus teorias con su practica nos indican
gue debemos revisar los esquemas habituales derivados de las teorias de la organizacion
si éstas pretenden guiar efectivamente la gestion y el cambio en los centros escolares.
Entender la teoria de la Organizacién Escolar como una teoria practica no debe significar
su reduccidn a teorias para la practica, sino que debe incluir igualmente teorias acerca de
las practicas. De lo contrario, quedaria en una teoria para actuar, exenta de intencién
reflexiva, una mera aplicacion técnica, como sostiene el fildsofo O'Connor. En
Organizacién Escolar ha dominado el "conocimiento practico"”, pero en una sola de sus
dimensiones, el "conocimiento en la accion", y no como "reflexion durante la accion" ni
"reflexidn sobre la accién". Segun Giroux (1985), "los educadores radicales deben
desarrollar teorias de la practica, mas bien que teorias para la practica". Esto significa que
la escuela debe ser considerada no sélo como unidad de gestidn sino también como
unidad de analisis, y los directivos no solo como gestores sino también como
investigadores sobre su practica.

La Organizacion Escolar se configura asi, como

ciencia de analisis y como ciencia de -
intervencion. No estamos fuera de la organizacién —
que gestionamos o investigamos, somos parte -« S

inevitable de ella. Por otra parte, cualquier teoria
de gestion lleva implicita cuanto menos una teoria # t @ {}?'
de la escolaridad. La Organizacion Escolar necesita QE‘?

un cuerpo de conocimientos sobre la naturaleza 'y
funcionamiento de las organizaciones escolares /"L-G
articulado en conceptos, principios y teorias

fundamentadas en lineas de investigacion soélidas.

En ningun caso esto significa olvidar que "una aportacion fundamental que realiza la
investigacidn, esta en el conocimiento que nos proporciona

sobre la realidad en la que tenemos que actuar. Es un

medio indispensable para desvelar la realidad y tomar

decisiones consecuentes" (Gimeno, 1981).
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De especial interés para los administradores escolares ha
sido siempre saber como introducir y desarrollar
innovaciones en las escuelas, como implementar
diferentes modelos teoricos que repercutan positivamente
en su eficacia y mejora.

Perspectivas de analisis de las organizaciones escolares

El estudio de las Organizaciones Escolares, sea para comprenderlas o para intervenir en
ellas, exige la delimitacién de los aspectos relevantes que las configuran. La complejidad
del hecho educativo y organizativo y la limitacion de las capacidades humanas asi lo
aconsejan, aun asumiendo que el proceso de categorizacion resta necesariamente riqueza
al andlisis y nos enfrenta a los reduccionismos propios de cualquier visién parcial. Todas
las organizaciones persiguen de manera explicita o implicita unas metas que orientan su
accion y que permiten dar coherencia a su actividad. La referencia a la existencia de una
direccidn, de un sentido, es intrinseca al término organizacidn y aparece en todas las

(‘f\hf‘f\n+ll'\|;1'\f‘il\hf\b miin enhra Al micrma en r‘ea“zan

Cuando hablamos de metas, valores,
objetivos, finalidades o propdsitos,
soslayando las diferencias conceptuales y
semanticas que se puedan establecer,
estamos definiendo lo que pretende la

A organizacion, lo que quiere conseguir y, al
mismo tiempo, también describimos lo que
es importante para ella y el sentido que
tienen determinadas opciones. De alguna
manera, se estan definiendo las "misiones", la
guia de toda la organizacidn y los valores de
la misma.
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La realizacién de los objetivos precisa la consideracién de diferentes actividades
relacionadas de un modo dindmico y supone en ultima instancia la articulacién de puestos
y la ordenacion de funciones. Nace asi la estructura con un sentido instrumental respecto
a los objetivos.

Aunque no hay coincidencia sobre el concepto de estructura, nos parece suficiente la



aproximacion de Zerilli cuando afirma que es:

"El esquema formal de relaciones, comunicaciones, procesos de decisidn, procedimientos
y sistemas dentro de un conjunto de personas, unidades, factores materiales y funciones
con vistas a la consecucion de objetivos"(Cit. Ciscar y Uria, 1986, 64). La estructura es la
parte mas estable de las organizaciones. La estructura imprime caracter de estabilidad a
las organizaciones y, por tanto, es garantia de permanencia, si bien constituye también un
factor generador de resistencias al cambio.

Pero mas allad de los objetivos y estructuras, las organizaciones quedan conformadas por
personas, que se relacionan entre si en el marco de una estructura para conseguir
determinados objetivos. Se configura asi el sistema relacional y con él se hace referencia a
las formas de relacion especifica que se dan en una organizacion en funcién de la situacion
de los miembros en la estructura organizativa y dependiendo de los valores de cada
institucion (comunicacion, participacién, tomas de decisiones, etc.).

Es la dimensién informal, el curriculum oculto de toda organizacién. Es decir, buena parte
de la influencia educativa que ejerce la organizacion forma parte del curriculum oculto,
por cuanto pasa desapercibida en el proceso organizativo, pero que si esta ahi y ejerce su
influencia condicionando los procesos y los resultados.

Comprender para intervenir, significaria analizar ese lado oscuro de la organizacién,
haciéndolo explicito, negociado y consensuado por los implicados de la comunidad
educativa.

Objetivos, estructura y sistema relacional constituyen pues los tres componentes basicos
de las organizaciones. No obstante, su relacién, mas que ser coherente, queda a menudo
mediatizada por diversos factores:

* Los objetivos de las instituciones cambian a menudo como consecuencia de las
relaciones con un entorno dindmico, mientras que las estructuras permanecen o
evolucionan mds lentamente.

* Las estructuras no siempre son coherentes con los objetivos ni permiten su
realizacion. Asi, muchas instituciones educativas tienen excesiva estructura
administrativa y poca estructura pedagdgica, o viceversa.

* Las personas no siempre comparten los objetivos institucionales, o usan
inadecuadamente las estructuras que les permiten relacionarse o generan potentes
estructuras paralelas ("estructuras informales"”).
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Se generan asi disfunciones que es necesario conocer y afrontar.

Es indudable que la atencidén a uno o varios de los aspectos antes mencionados puede



ayudar a mejorar las organizaciones; sin embargo, lo caracteristico de la accién
organizativa no es tanto la consideracién de un elemento aislado como la atencion a las
multiples relaciones que se dan entre ellos. Asi, de nada sirve clarificar los objetivos si no
se acompafia de modificaciones estructurales o si no se garantiza que las nuevas
propuestas son asumidas por las personas que las deben llevar a efecto.

No obstante, hay que tener en cuenta que con ello se identifican los componentes
fundamentales de las organizaciones, sin que ello agote la consideracion de otros
elementos de menor relevancia, pero también importantes en el proceso organizativo.
La interrelacién de los diferentes elementos permite explicar el funcionamiento
institucional y es la base para comprender la cultura organizativa, como conjunto y
resumen de la "esencia" de una organizacion.
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