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El modo de concebir la organizacion escolar, la perspectiva teérica desde la que se
contempla, no son meras especulaciones, simples elucubraciones que ocupan a los
diletantes. No hay nada mas cercano a la practica que la teoria que la explica y que la
gobierna.

La organizacién escolar ha sido abordada, a mi juicio, desde perspectivas poco atrayentes,
escasamente relevantes, excesivamente abstractas y nada eficaces para comprender y
transformar la practica escolar. Las deficiencias de enfoque podrian sintetizarse en los
siguientes sentidos:

a. Aplicacion a la escuela de teorias cientificas procedentes del campo industrial/comercial
o de las grandes burocracias. Basta ojear los manuales de organizacion para ver repetidas
las grandes teorias nacidas de la preocupacion por el rendimiento de las empresas. Se trata
de teorias de amos, encargadas, elaboradas o utilizadas por patronos: la administracién
cientifica (Taylor, Fayol), la organizacion como problema técnico (Urwick), la teoria de la
burocracia (Weber), el proceso escalar (Mooney), la teoria de las relaciones humanas
(Mayo), la salud organizativa (Argyris)...

Cuando los educadores o los alumnos se han acercado a estas teoria han aprendido sus
postulados, han repetido sus esquemas, han conocido sus prescripciones, pero han podido
aprender poco acerca del funcionamiento y del significado de las escuelas: porque cada
escuela es un mundo diferente, cada centro escolar es unico, esta lleno de valores,
expectativas, motivaciones, conflictos, diversidad de fines... suelo decir que hay dos tipos de
escuelas, las inclasificables y las de dificil clasificacion; porque la empresa tiene unas claves
productivas que no puede compartir la escuela, ni siquiera aquellas escuelas que estan
concebidas como negocios; porque la naturaleza de los fines es completamente diferente,
los de la escuela son mas complejos, mas diversos, mas ambiguos, a veces
contradictorios;porque las presiones sociales que existen sobre la escuela la convierten en
una institucién paralitica, dependiente de lo que otros quieren hacer con ella; porque se trata
de

descripciones abstractas, conceptualmente aridas y carentes de significado y validez para los
interesados; y porque no recaban la opinién de aquellos que viven las dimensiones reales de
la organizacién escolar.

En una sociedad neoliberal existe el peligro de acentuar esta perspectiva empresarial que
convierte a las personas en productos, a los directores en gerentes, a la eficacia en ley y que
desencadena una carrera por la competitividad en la que los mas desfavorecidos resultaran
claramente perjudicados. No es justo comparar los resultados obtenidos por personas con
situaciones radicalmente diferentes.



b. Concepcion de la escuela desde un enfoque ordenancista, funcionalista y mecanicista.
Muchos libros de organizacion recogen la enumeracion de las funciones de los Consejos
Escolares, de los Claustros, de los directores, de los Jefes de estudio... Los organigramas los
cuadros sinépticos de funciones, los diagramas, rellenan las paginas sin que se haga
referencia alguna a la dimensién ideoldgica, politica y ética de la dinamica escolar. Da la
impresion de que los centros son maquinas que se manejan siguiendo un manual de
instrucciones. Se diria que los centros escolares tienen un caracter intemporal, abstracto,
independiente de los personajes que en un momento determinado lo ponen en
funcionamiento. Cada persona conoce sus funciones, las desarrolla sin obstaculos y éstas
producen automaticamente sus objetivos. No se hace diferencia entre la legalidad y la
realidad, como si lo prescrito, por el hecho mismo de serlo, pudiera ser trasladado
mecanicamente a la realidad. No se tiene en cuenta que lo legislado encierra en su
pretension y en su aplicacién la posibilidad de interpretacién o de manipulacion. No se repara
en que los centros tienen una historia, un tamafio, unas condiciones y unos protagonistas
que convierten todo lo prescrito en una mera estructura formal que apenas si tiene incidencia
ante el componente ideografico de la organizacion. No se hace hincapié en que las
prescripciones (las mismas prescripciones), llevadas a la practica en diferentes contextos y
con diferentes condiciones y por personas distintas, dan lugar a situaciones dispares.

La organizacién de la escuela desde las altas instancias del sistema se convierte asi en un
excelente medio de control y manipulacion. En un modo de aherrojarla y de cortar sus
vuelos. Lejos de ser la organizacion un camino para el avance, lo vemos convertido en un
obstaculo para el progreso.

c. El enfoque vicario que convierte a la organizacion en un elemento subsidiario de la
didactica. Se ha considerado la organizacion (en cuanto ciencia y realidad) como un cuerpo
de conocimientos o, en su caso, como un conjunto de elementos que solamente tiene
sentido en la medida que es puesto al servicio de la concepcion didactica. No se repara en la
intrinseca importancia de su propia naturaleza; una manera determinada de organizar
encierra, oculta o explicitamente, unos aprendizajes de gran trascendencia. No se ha dado a
la organizacién la importancia que tiene, habiéndose resaltado preferentemente en la
investigacion las dimensiones filosoéfica, socioldgica, psicolégica y didactica de la escuela. No
se ha tenido en cuenta la diversificacion de motivaciones, expectativas, capacidades,
valores, etc. de los protagonistas, unificando las pretensiones y actuando como si la
organizacién pudiese funcionar en aras de un soélo fin, una meta unica, de la misma forma y
al mismo tiempo para todos.

d. Se han realizado construcciones teéricas por especialistas que pocas veces han tenido
en cuenta el sentir, el pensar y el actuar de los protagonistas. Cuando los profesores y los
alumnos leen libros de organizacion escolar, dificilmente se reconocen en ellos. Este hecho
nos hace pensar en las limitaciones de una epistemologia que no explica la realidad y que no
ayuda a las personas a transformarla. Esta concepcion tiene wun caracter
epistemoldgicamente jerarquico; es decir, que parece que tienen mas que decir sobre las
organizaciones los tedéricos que estan fuera de ellas que los viven y trabajan en su contexto.
Las teorias elaboradas tienen un enfoque estatico, de tal manera que no plantean el proceso
y la elaboracion a través del tiempo; no es igual una escuela al comenzar el curso que en su
fase temporal media o que en su dinamica final.Las organizaciones parecen establecidas en
el consenso y no en el conflicto (Kets y Miller, 1993), en la estabilidad y no en la tension, en
la calma y no en la agitacion; hablo de una tension ideolégica, profesional y emocional. Las
organizaciones se presentan como lugares y contextos en los que la neutralidad y la asepsia
politica son no sélo posibles sino deseables; la dimension técnica domina todo el entramado



de actuaciones y de relaciones. Todo parece racional en el disefio tedrico de la escuela,
cuando la realidad nos habla muchas veces de la irracionalidad (Brunson, 1986).

La investigacion educativa sobre organizacién se ha basado hasta no hace mucho en
modelos experimentales que, planteadas unas hipétesis, a través del control de variables en
muestras grandes, con disefios de diverso tipo y a través de analisis estadisticos, pretendia
establecer correlaciones y causalidades entre variables independientes y de pendientes. De
esta manera se podian confirmar y rechazar cientificamente las hipétesis previas. Poco se
podia entender sobe los entresijos de una institucion tan compleja como una escuela, como
esta escuela, en tan pocas cosas parecida a aquella otra a través de una fragmentacion
artificial de la realidad.

No ha existido, por considerarla poco cientifica, poco técnica, la investigacion de los
profesionales sobre el contexto organizativo en el que estan inmersos o de investigadores
externos a través de exploraciones etnograficas (Woods, 1987). Cuando se ha puesto en
marcha en nuestro pais la investigacidon/accién apenas si se ha tenido en cuenta el
componente organizativo de las escuelas. Casi siempre se ha centrado la preocupacion
tematica en alguna de las vertientes didacticas. Este hecho ha perpetuado el
desconocimiento de la dinamica organizativa de la escuela, del porqué de las inercias
institucionales, del significado de las relaciones y de los mecanismos de poder... no se ha
desvelado el lado oscuro de la organizacion (Hoyle, 1982).

El componente nomotético (Hoyle, 1986) de la escuela subraya aquellos elementos
comunes a todas ellas: la representacién de papeles, el juego institucional, el poder de la
normativa comun, la prescripciones legales, las expectativas sociales, etc. Estos elementos
se entremezclan con los componentes idiograficos de la misma. La especial forma de ser de
cada uno, sus modos de entender las prescripciones, su esquema de valores, su modo de
insertarse en un contexto, hacen que incluso la vertiente nomotética cobre en cada escuela
un tono peculiar. En efecto, cada persona lleva la practica de una manera diferente aquellas
prescripciones que son comunes e iguales para todos.

Por eso las teorias generales, en la medida que sirven para todas las escuelas, no pueden
explicar lo que pasa en ninguna. Por eso, cuando se pretende comprender lo que sucede en
la sala de profesores a través de la teoria general de sistemas aplicando sus postulados a la
organizacién, acaba por no entenderse aquello mismo que esta pasando y que uno mismo
esta viviendo. Las explicaciones cripticas, expresadas en términos tecnicistas llevan a que
los protagonistas no lleguen a pensar que aquello que los tedricos escriben tiene la mas
remota relacion con lo que les sucede a ellos en el marco de la escuela.

En busca de alternativa

Da la impresion de que para conocer lo que sucede en la organizacion escolar hay que
salirse de ella y expresar el pensamiento a través de un lenguaje arcano. Cuando el cientifico
les pregunta a los protagonistas que den su opinién sobre lo que viven en el espacio escolar,
en la distribucion de los tiempos, en la red de las relaciones... acaba convirtiendo sus
manifestaciones en una profunda teoria que hace ininteligible, para aquellos mismos que lo
expresaron, el contenido de sus manifestaciones .

Los actores no han investigado. Es mas, ni siquiera han opinado. De esa forma lo que se
ha hecho en muchos tratados de organizacion es repetir lo que se sabe. No se ha estudiado
lo que no se sabe. No se ha llegado a los entresijos de la organizacion.

Los estudiantes que han vivido durante varios afios inmersos en una organizacion, que
estan en el epicentro de las situaciones, que conocen en la propia carne los males de la



institucionalizacion, necesitan aprender en los libros como funcionan las escuelas. Los
profesores, que viven cada dia los problemas y disfrutan cotidianamente de las
peculiaridades de la escuela, han de acercarse a los boletines para saber lo que han de
hacer en ellas.

El caracter macro frente a la dimensién micropolitica (Ball, 1989) ha condenado a los
estudios sobre organizacion al limbo de las teorias generales, desconectadas de la realidad y
con escasa incidencia sobre ella. No es que se desprecie la teoria, sino que la teoria ha de
surgir de forma ascendente desde la comprension de lo que pasa realmente en las escuelas.

El predomino del estudio sobre las estructuras ha hecho recaer el esfuerzo sobre los
aspectos formales sin tratar de explicar coémo funcionan esas teorias en la practica, como se
ponen en accion.

De la misma manera, se ha afrontado la organizacion desde una perspectiva o con una
actitud determinante y no desde una Optica de libertad. Da la impresion de que la
organizacién es asi, y asi seguira siendo, independientemente de lo que deseen los
protagonistas y de lo que vaya dictando el analisis comprometido de la realidad. Digo
comprometido porque hablo de valores.

Las escuelas estan organizadas, pero a menudo este hecho lo dan por sentado los que
estan relacionados con ellas. Esa tendencia de los profesores a hacer caso omiso de la
organizacion escolar cuando consideran la evaluacion es lo que quita gran parte de valor a la
evaluaciéon basada en la escuela (Shipman, 1986).

La organizacién y su funcionamiento ha de analizarse desde dimensiones éticas que
indudablemente conlleva (Schlemenson, 1990). DE lo contrario, el discurso tedrico, la
construccién de teorias y el resultado de la investigacion sera completamente inatil e incluso
podra llegar a ser perjudicial si se ponen todos los hallazgos de la ciencia al servicio de la
opresion, de la injusticia, de la manipulacion y de la prepotencia.

No es de extrafiar que estemos leyendo libros con abstrusas teorias sobre el espacio
escolar mientras los servicios de los alumnos no tienen toallas, ni jabon, ni papel higiénico.
¢, Qué teorias son esas que no permiten iluminar zonas tan oscuras, que no ponen en
cuestion la rigidez de las rutinas institucionales, que no dejan fluir libremente la voz de
quienes se sienten sojuzgados en un medio institucional al que van forzados, en el que no
tienen capacidad de participacién y en el que ni siquiera se escuchan las quejas?

Esta falta de atencién y de profundizacién en lo que la organizacién entrafia ha hecho
olvidar hasta su reforzada dimensién vicaria. Por ejemplo, cuando se pone en marcha la
actual Reforma se plantean los analisis sociolégicos que la promueven y la explican, se
hacen los planteamientos filoséficos que pretenden darle sentido, se estudian las teorias del
aprendizaje que sustentaran la accién docente, se plantean los principios didacticos que han
de imbuir la concepcidn curricular... pero se deja sin atender la dimensidn organizativa en la
gue todo se va a hacer posible. Es como disefiar un coche de linea aerodinamica, de potente
motor, de facil manejo... y después ponerle a funcionar en la cuspide de una montana.

Esta concepcién ha cargado de prescripciones la escuela. Porque al no suponer a los
protagonistas la posibilidad de comprender la dinamica institucional y, por consiguiente, la
capacidad de tomar decisiones que favorezcan el funcionamiento racional y justo de la
escuela, se ha cargado de regulacion todo su funcionamiento, hasta tal punto que restan
escasos margenes de iniciativa para la libertad de creacion.

Los profesionales que actiuan correctamente en la escuela son aquellos que cumplen
concienzudamente con todas las prescripciones legales, con todas las normas impuestas,
con todos los requisitos exigidos. Un profesional actuara positivamente en la medida que



cumpla con mayor fidelidad y premura las consignas y los mandatos de la ley. Sera mejor
profesional aquel que comprenda con mayor exactitud y ejecute con mayor precision las
prescripciones impuestas.Este hecho resulta grave no sélo porque impide a los profesionales
actuar con autonomia y con libertad sino porque hace facil que /a ciencia organizativa refleje
los intereses y necesidades particulares de los administradores (Ball, 1989). No porque los
administradores sean intrinsecamente mas egoistas, mas ineptos o mas irresponsables que
los profesionales que trabajan en las escuelas sino porque tienen mas facilidades para serlo.
El control se acentuara ante la desaprension, la indiferencia o la agresividad de los
profesionales. Eso es mas grave en tiempos de Reforma. Cuando los profesionales, por
multiples motivos, se muestran reticentes a seguir las consignas del poder, es facil que
aparezcan mecanismos de control que intenten imponer las prescripciones a la fuerza. En
ese sentido es facil que se potencie la Inspeccion como fuerza de control, que se aumente el
numero de miembros que representan a la Administracién en los CEPs, que se refuerce la
concepcién del Director como un representante de la Administracion...

La falta de iniciativas, la escasez de experiencias alternativas en la organizacién muestra
claramente que la inercia institucional es un mal que atenaza a nuestras escuelas. La falta de
flexibilidad es la enfermedad mas grave que puede afectar a las organizaciones.

Si se instala la rigidez en las instituciones, la innovacion estad muerta antes de nacer. La
organizacion se convierte asi en un obstaculo para el cambio, en lugar de ser un elemento
de dinamizacion y de mejora.

Hay que imaginar alternativas (Santos Guerra, 1993, 1994, 1997). Si la organizacion se
concibe como algo dado, rigido e inamovible sera dificil encontrarse con foérmulas y
experiencias innovadoras que permitan aprender y mejorar. La imaginacion no es solo una
invitacion a la fantasia sino a la actividad racional.

La imaginacién ética necesita no sélo imaginar sino también actuar en forma alternativa
(Kearney, 1988).

Interrogarse sobre lo que sucede, generar incertidumbre sobre la forma de organizarse,
imaginar alternativas a lo que se hace, poner en marcha nuevas experiencias, reflexionar
rigurosamente sobre ellas, escribir sobre lo que ha sucedido y contar a la comunidad lo que
se ha conseguido en una cadena de procesos que ayudara a transformar positivamente las
escuelas.
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