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Aprendiendo de los clasicos
para hacer frente a desafios
de la organizacion escolar

Jordi Longas

El articulo plantea la necesidad de introducir cambios en la organizaciéon para que la innovacion
educativa sea posible en tiempos de complejidad. Para ello invita a desaprender las practicas del
liderazgo administrativo centradas en la prescripcion y el control, substituyéndolas por la crea-
cion de nuevos espacios para el dialogo, el aprendizaje conjunto, la creatividad y la colaboracion.
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Igual que la innovacién educativa es
aceptada como un desafio crucial
para la institucién escolar, conviene
traer al debate la necesidad de inno-
var en el ambito organizacional. La
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innovacion educativa que trascienda
el aula a los niveles de centro y sis-
tema debe superar algunas barre-
ras organizativas. Los cambios en el
centro, apenas comenzados, con-

fluiran en pocas décadas en profun-
das transformaciones del curriculo,
la didactica y la organizaciéon de los
recursos. Quizas avance mas lento
de lo que algunos predican, porque



dificilmente la escuela antecede a las
transformaciones socio-tecnolégicas
y es costoso que los profesionales
asimilen el cambio de rol. Pero si la
innovacion pasa a constituir el pa-
radigma de la escuela del siglo xxi,
deberan transformarse los modelos
heredados que la sustentan. O se
inventa otro sistema o se reinventa
la escuela. Los actuales directivos y
docentes haran bien en incorporar
la magnifica definicion de innovacién
formulada por Drucker (1986): «re-
solver problemas nuevos haciendo
“algo nuevo” a partir de los recursos
existentes».

Desafios de la organizacion

escolar

El entorno actual de la direcciéon ha
sido descrito con el acrénimo VICA
en referencia a sus cuatro caracteris-
ticas fundamentales: volatilidad (ace-
leracién del cambio), incertidumbre
(dudas sobre qué hacer y poca clari-
dad ante el futuro), complejidad (mul-
tiplicidad de actores) y ambigledad
(inexistencia de respuestas buenas
pues solo se confirman a posteriori).
Sus consecuencias para la gestion
son incomodas porque cuestionan lo
aprendido y obligan a mirar/actuar di-
ferente. Integrar a los actores, discutir
y ordenar visiones, alcanzar acuer-
dos provisionales o tomar decisiones
posibles, renunciando a trazar gran-
des directrices, son las nuevas com-
petencias directivas. Como afirma
Morin (2011), ante el desconcierto de
la realidad social no debe retomarse
la ambicion del pensamiento simple
de control y dominio de lo real, sino
mas bien debe ejercitarse un pensa-
miento capaz de tratar, dialogar y ne-
gociar con lo real.

Para innovar es necesario
transformar. O se inventa
olro sistema o se reinvenia
el centro educativo

No obstante, en la escuela la rutina
programada puede eclipsar la mirada
compleja: «a 1.* hora, castellano; a
2.°, matematicas; luego patio de 30
minutos; reunién de equipo directivo,
los lunes; claustro y seminarios, los
miércoles, alternos; un mediodia, re-
union de ciclo...». Y se paso el dia
y la semana, que ya no tienen mas
horas, sin tiempo suficiente para for-
marse, sin apenas tiempo para coor-
dinarse, con aun menos tiempo para
pensar. De este modo, se afianza la
reproduccion de modelos surgidos
en la era industrial, ajenos a la evo-
lucién de la «sociedad red» y a los
nuevos aportes de las ciencias de
la educacion que interpelan sobre el
qué se hace y el como se hace de la
escuela. Se reivindican competencias
criticas para el futuro (habilidades so-
ciales y emocionales, creatividad, co-
laboracion, capacidad de adaptacion,
etc.) que, frecuentemente, colisionan
con las exigencias impuestas por la
enciclopédica prescripcion curricu-
lar y los roles profesionales que la
acompanan.

El principal reto que enfrenta la ges-
tion escolar es comprender la légica
difusa o liquida que enmarca la edu-
cacion y la propia organizacion. De
nada sirve aferrarse a modelos ante-
riores para resolver las necesidades
que plantea la alfabetizacion del si-
glo xxI. Los enfoques meramente ad-
ministrativos o tecnocraticos ya son
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insuficientes, pues la cuestion plan-
teada no es como asegurar la provi-
sion de un servicio, sino como cada
comunidad profesional construye un
entorno de aprendizaje real. Es hora,
como dice Wheatley (1997), de dejar
de crear problemas en las organiza-
ciones por confundir el control con el
orden.

Frenos a la innovacion

organizativa

El centro educativo como organi-
zacion tiene importantes fortalezas
(misién bien definida, compromiso
profesional, sentido de servicio,
orientacion a las personas, altos ni-
veles de formacion, etc.) y también
el lastre de ser institucién y estar
altamente protegida del mercado
(Fernandez-Enguita, 1999). Algu-
nas caracteristicas, sustanciales a
ella misma, la condicionan excesi-
vamente: organizacion fragmentada
del curriculo, baja interdisciplinarie-
dad, obligatoriedad de asistencia, di-
visién de participantes por edades y
homogeneizacion de la ensefanza,
incluida la uniforme distribucién del
tiempo y las tareas.

Para desarrollar su funcién, cuenta
con la normalizacion de las habilida-
des profesionales e incorpora a es-
pecialistas debidamente preparados
que asumen un control significativo
sobre su propio trabajo. Pero deben
aplicar normas que predeterminan
lo que se debe hacer en la organi-
zacion y que han surgido fuera de
su propia estructura (principalmente
de la Administracion, asociaciones
profesionales y grupos corporativos).
Siguiendo a Mintzberg (1973), el
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centro es una burocracia profesional,

aunque las necesidades de cambio

y adaptacién continua aconsejan la

adopcioén de las cualidades de la ad-

hocracia. Dicho autor identificd este

tipo de organizacién en el ambito de

la alta tecnologia, definiéndolas asi:

> Estructuras altamente flexibles.

> Capaces de adaptarse rapidamente
a las condiciones cambiantes del
entorno por su caracter descentrali-
zado.

> Conformadas por equipos multidis-
ciplinarios coordinados y con facili-
dad para adaptarse a los cambios.

> Con directivos integradores que li-
deran una estructura de matriz.

Por ello, tradicion e inmovilidad son
las grandes fuerzas que atenazan
el cambio necesario. Desaprender
algunas practicas organizativas y
aprender ciertas lecciones que pre-
dica la teoria de la direccion podria
ser suficiente para empoderar a las
organizaciones.
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Algunos aprendizajes

pendientes

Las primeras teorias de la direccion
cientifica, surgidas a inicios del si-
glo xx, se focalizaron en como ser
eficaz en la transmisién de o6rde-
nes y el control del trabajador. De
alli viene el arraigo del «ordeno y
mando» que amablemente puede
definirse como la direccién por ins-
trucciones. La influencia de la psi-
cologia humanista (afios 50 y 60) y
su interés por la motivacion humana
(Maslow, Herzberg, McGregor, etc.)
abrieron la puerta a considerar la
bondad de articular la participacion
y la autonomia en las organizacio-
nes. Se confirmdé que comprome-
terse con los objetivos comunes y
hacerse responsable de una parte
de la tarea comun generaba mas
satisfaccién, mayor compromiso per-
sonal y mejores resultados.

Desde este enfoque, Drucker (1954)
conceptualizd el modelo de direccién
por objetivos, incorporando sistema-
tica al esencial principio de delega-
cion. Estos aprendizajes, claves de la
gerencia eficaz, no se asimilaron con
facilidad. Ante la resistencia a ceder
cuotas de poder y ejercer un exce-
sivo control sobre los procesos y los
resultados, Mintzberg (1973) predica
un nuevo modelo alejado del trabajo
ordenado, enfocado y lineal al que in-
vita el modelado de procesos. Desde
su mirada experta ubica la funcién
gerencial en el manejo de situacio-
nes cadticas, imprevisibles y desorde-
nadas, donde resulta dificil distinguir
lo trivial de lo esencial, reclamando
al liderazgo la capacidad de aportar
cierto grado de orden en el caos que
reina por naturaleza en las organiza-

El liderazgo debe evolucio-
nar de la antigua concep-
cion de jefe-controlador a
la de facilitador-animador

ciones humanas, mediante la adop-
cion de diferentes roles en situaciones
distintas. Con ello se anticipa la etapa
actual, en la que desde finales del
siglo xx gurus del management como
el propio Drucker, Senge, Argyris o
Schein, entre otros, defienden las or-
ganizaciones que aprenden y argu-
mentan en torno a la existencia de
una inteligencia colectiva.

El estudio de la evolucion de los mo-
delos tedricos sobre la direccion vin-
cula el incremento de la complejidad
con el necesario desarrollo de cuatro
vectores que enmarcan la accion ge-
rencial (cuadro 1):

1.Las organizaciones incrementan
las exigencias de calidad y perso-
nalizacion.

2.Para responder a estas demandas
se precisa contar con profesionales
(docentes y PAS) autonomos vy al-
tamente responsables.

3.Pero dichos profesionales ni se for-
man ni se retienen en organiza-
ciones jerarquicas e impersonales.
Las exigencias de calidad (mas
cuando parte de los resultados son
de naturaleza intangible) precisan
organizaciones flexibles y horizon-
tales, capaces de integrar a los
miembros del equipo y promover su
desarrollo y talento.

4. Por lo que el liderazgo debe evolu-
cionar de la antigua concepcioén de
jefe-controlador a la de facilitador-
animador.



Necesidad de evolucién de jefes a facilitadores ———>

Complejidad
organizativa

e

Necesidad de calidad
y orientacion al cliente

Direccion por
instrucciones
1920

Direccion
por objetivos
1960

Direccion
por valores
Siglo xxi

7
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Desarrollo
organizacion

Necesidad de autonomia y responsabilidad profesional 5

Cuadro 1. Teorias de direccion y desarrollo organizacional (Fuente: elaboracion propia)

Por diversas razones, la organizacion
escolar se ha resistido a incorporar
muchos avances en la teoria de di-
reccién. Sigue pendiente la descen-
tralizacion en la toma de decisiones,
la delegacion de funciones y tareas,
o la direccion por objetivos. Pero el
contexto de cambio esta forzando
a directivos y docentes a compren-
der la importancia de fortalecer los
centros educativos como motor del
aprendizaje. Implicitamente, se re-
conoce que los grupos humanos no
alcanzan sus metas con excelencia
siguiendo manuales de procedimien-
tos. El logro organizacional depende
de la buena gestion del factor hu-

El logro en las organizacio-
nes depende de la buena
gestion del factor humano,
de aunar esfuerzos

mano, de los factores dinamicos de-
rivados de conciliar visiones, aunar
esfuerzos y armonizar la interdepen-
dencia. Por eso emerge con fuerza el
liderazgo, etiquetado como pedago-
gico para dotarlo de contenido alter-
nativo al modelo administrativo que
debe superarse.

Propuestas para hacer camino

En consecuencia con lo argumen-
tado, el nuevo liderazgo escolar ha-
bra de distribuirse en diferentes
niveles de la organizacion y fomen-
tar el didlogo, la creatividad, la co-
nectividad entre actores y la
colaboracion. Necesariamente se
habra de trabajar para construir una
vision compartida del proyecto edu-
cativo, abierta a revisiones frecuen-
tes, capaz de dotar de sentido
profesional y algunas certezas a los
miembros de la organizacion. La in-
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novacion que cada centro promueva
se tendra que construir desde den-
tro, contextualizada y posible, por lo
que necesitara de la implicacion de
todos. En la gestién de los espacios
y tiempos, en la programacion de
curso y mediante las revisiones de la
estructura y el funcionamiento habra
que ganar tiempo al tiempo, detectar
y promover el talento, ademés de
crear contextos de oportunidad me-
diante una organizacién mas hori-
zontal, flexible y dinamica. |
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