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RESUMEN

En este articulo se expone la importancia de la estructura organizativa a la hora de emprender una accion innovadora curricu-

lar.

La organizacion de la escuela no puede dejarse al margen, ya gue no es un elemento vicario del curriculum, sino una de sus
dimensiones preponderantes, que habria de ser objeto de investigacion en si misma.(*)

Organizacién escolar
e investigacion educativa

La investigacién en la accién (Elliott, 1978)
es una estrategia ampliamente difundida en el
Reino Unido y ahora desarrollindose entre
nosotros, que descansa, sobre todo, en el pro-
fesor como profesional que trabaja en un aula.

El profesor individual es el eje del proceso
de investigacion. La mejora profesional del
docente -y de su tarea- es el resultado nuclear
de ese proceso. Pero esto no tiene una necesa-
ria incidencia en la organizacién de la escuela,
en la mejora de su estructura y de su dindmica.

Holly (1986) defiende la tesis de un plan-

(*) El resumen en inglés y francés se encuentra al final del articulo.
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teamiento més institucional, que rompa los
moldes estrechos del individualismo y permita
la mejora del staff organizativo de los centros
escolares. .

No es acertado plantear disyuntivamente
las tareas y los problemasg del profesor o de la
escuela. En la realidad misma se produce una
inextricable relacién. Hace falta, pues, plan-
tear tanto en el andlisis como en la accién
misma una dindmica de conjuncién: inevita-
blemente existen tareas y problemas del pro-
fesor y de la escuela.

Lieberman (1982) escribe con acierto:

«El equipo une a profesores y anima la
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interaccién colectiva. Tiene el potencial
de estimular un mayor discurso y accién
profesional relacionado con la ensefian-
za, el aprendizaje y los problemas esco-
lares... La investigacion y el perfeceio-
namiento colaborativo crea una
estructura para los profesores que pro-
picia la reflexién y la aceién en proble-
mas combinados de la ensefanza y de la
escuelar.

Cuando se pretende hacer descansar la in-
novaeion, la investigacién y el perfecciona-
miento sobre las espaldas del profesor como
individuo se esta dificultando el desarrollo,
mermando la eficacia y cultivando el indivi-
dualismo. Ese «culto al individuo» hace que se
diluya y se desvirtiie la eficacia de la actividad
¥ qUE POCAs VECes se comuniquen y se compar-
tan los resultados de las investigaciones.

«3i respaldamos la autonomia profesio-
nal individual de los profesores, el apo-
yo se limita a reafirmar a los individuos.
Asi, por ejemplo, los profesores han
asistido a cursillos y conferencias de
perfeccionamiento y se les ha dado la
excedencia para alcanzar una cualifica-
cién mas elevada. Rara vez se solicité
que informaran a sus colegas...» (Sten-
house, 1984).

Cuando se organizan cursos de perfecciona-
miento destinados a profesores seleccionados
mediante las credenciales de la meritocracia,
se olvida que la finalidad es precisamente que
ellos compartan su enriquecimiento con otros
profesionales. Sucede que esos profesores,
cuando regresan a sus lugares de origen, no
desean ser imitados por los compafieros. Son
criticados, rechazados y, a veces, extorsiona-
dos en la aceién. Maxime cuando, en el contex-
to sociolégico, se desarrolla una carrera mas o
menog camuflada, de competitividad curricu-
lar.

Cuando se hace descansar la investigacion
sobre algunos profesores, la escuela siente su
accion como algo subversivo, Schon (1971)
describe este fendémeno con lenguaje bélico.
Dice que la investigacion en la accién es una
«invasion» sobre la estabilidad escolar. Y los
practicantes de la misma son los «sublevados».
Se trata de una guerrilla, con protagonistas
casi camuflados en las trincheras de las aulas.

Cuando la innovacién se fundamenta en la
accién individual del profesor en el aula, las
estructuras permanecen intactas, no se trans-
forman, no se dinamizan. Y lo que pretende
ser un fermento, un catalizador, actia desper-
tando anticuerpos que destruyen su accidn.

Fullan (1982) dice acertadamente:

«El cambio educativo significativo su-
pone un cambio en concepciones, estilo
de ensefianza y en materiales instructi-
vos que sblo puede ocurrir a través de
un proceso de perfeccionamiento profe-
sional en un contexto de socializaciény.

Muchas experiencias de innovacién se ven
agotadas por estar cimentadas en la iniciativa
y la accién de un individuo que, cuando se
cansa, cuando se ausenta o cuando se eclipsa,
hace que nadie continie la empresa por él sos-
tenida.

El contexto organizativo es un elemento
sustancial de la accién edueativa. Por varios
motivos:

a. En el contexto escolar se encuentran
los verdaderos multiplicadores de la eficacia.
El esfuerzo individual del profesor se potencia
al prolongarse en otros niveles, en otros mo-
mentos, en otras personas.

b. Desaparecen los obstaculizadores que
tratan de eliminar o de minusvalorar la aceién
individual de un profesor. Cuando toda la
comunidad emprende colegiadamente un pro-
yecto, es probable que no encuentre tantas
resistencias o dificultades como cuando se
trata dellevar a cabo la particular iniciativa de
una perscna ¢ de un peguefio grupo que, casi
inevitablemente, es etiquetado de «excepeio-
naly.

c. El contexto organizativo brinda ayudas
importantes sin las cuales es dificil que el
profesor aislado pueda llevar adelante el pro-
yecto investigador. Los condicionantes con-
textuales (espacio, tiempo, recursos, ete.) sélo
se encuentran cuando se trata de una aceién
orgénica.

d. En la dindmica participativa los profeso-
res y los alumnos ejercitan un proeeso de
aprendizaje, de bisqueda y de innovacion que
tienen en cuenta al conjunto. El mismo proce-
50 contextualizado encierra virtualidades for-
mativas que rompen la competitividad y el
individualismo. El «culto al individuo» se rom-
pe en aras de una mayor participacion.
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e. El efecto inmediato de un enfoque con-
textualizador es la autoreflexién sistemadtica,
la critica compartida, la auto-evaluacién con-
trastada.

f. El trabajo compartido supone también
importantes dosis de apoyo psicolégico. La
falta de experiencia en este sentido es la que
cierra al profesor sobre sus propios comporta-
mientos («prefiero que nadie me observe en el
aular), la que hace sentir al compafiero como
un competidor o un enemigo real/potencial, la
que le hace silenciar sus proyectos, sus activi-
dades, sus hallazgos y sus errores.

No es necesario esperar que todos log profe-
sores del Centro tomen iniciativas conjuntas
de investigacion, innovacién curricular o au-
toevaluacién institucional. Pero no es suficien-
te emprender acciones de cufio individualista
dejando la estructura organizativa al margen,
como si nada tuviera que ver con lo que sucede
en las aulas. No se puede emprender una
nueva concepcién curricular sin que los equi-
pos directivos, sin que los claustros de profeso-
res, sin que la infraestructura de los centros se
modifique y se transforme en la misma direc-
cién,

Little (1981) sefiala acertadamente:

«Las organizaciones que tienen una di-
receidn participativa, apoyo administra-
tivo haciala innovacién, tanto psicolégi-
co como de recursos, cooperacién
intra-personal, apoyo e intercambio de
ideas dentro de si mismos, tienen miem-
bros con mayores posibilidades de im-
plementar efectivamente las innovacio-
nes que pretendens.

Ni en la investigacién en la accién ni en la
innovacién curricular se ha tenido en cuenta
suficientemente el aspecto organizativo de los
centros, su estructura profunda, su dindmica
de participacién. Todo se ha hecho descansar
sobre la accién del profesor. Esta tendencia
individualizadora creaba pocas complicacio-
nes cuando la concepeién del marco curricular
y del proyecto curricular conereto dejaba poca
autonomia al profesor. Si todo esté legislado,
poco importa el nivel de autonomfa. Cada
profesor transmite en su aula aquel «corpus»
de conocimientos que se ha preserito,

Cuando se abre el marco curricular y cobran
autonomia los proyectos, cuando se concibe el
curriculum como una indagacién, como una
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experiencia de buisqueda y de investigacion, es
muy positivo potenciar la colegiacion de los
disefios, la participacién en el desarrollo y la
autoevaluacion compartida.

Stenhouse (1984) plantea este argumento
apoyandose en un ejemplo conereto.

«Ein la época en que se forjé la autono-
mia (del profesor) habia un considera-
ble consenso dentro de la tradicién do-
cente. Asf, por ejemplo, el método de
ensefiar a leer por fonética era virtual-
mente universal. De acuerdo con ello, la
individualidad no se expresaba a sf mis-
ma en forma de grandes disyuntivas de
la préactica dentro de una escuela indivi-
dual. Ahora se dispone de esquemas de
lecturas radicalmente divergentes en
cuanto a fundamentos y estructura. Por
estos motivos cabe pensar que una es-
cuela precisa de una linea de actuacion
y esto supone una restriccién de la auto-
nomia de los profesoresy.

En ningtin modo la llamada «libertad de
catedra» supone una invitaeidn al individualis-
mo, a la arbitrariedad, a la salvaje autonomia
en los métodos, enfoques; contenidos y actua-
ciones del docente.

La Organizacién Escolar,
Jestimulo o freno?

La organizacidn escolar ha sido frecuente-
mente concebida como un aburrido capitulo de
las ciencias de la educacién, con un papel de
«ancilla didacticae» mds que discutible (Gime-
no, 1981).

El conjunto de hallazgos aportados por la
organizacion escolar, apenas si tiene ineciden-
cias en la transformacion de la realidad educa-
tiva. En parte porque la entrafia epistemol6gi-
ca de la organizacion escolar (entendida
frecuentemente como la disposicién armonio-
sa de todos los elementos de la escuela para
mejor conseguir los objetivos propuestos) no
contempla las cuestiones fundamentales del
proceso educativo: jqué objetivos?, jpor quién
estdn definidos?, jcémo los consigue la organi-
zacidn?, jedmo se encarnan en «ese» contex-
to?, ;qué formas rigurosas de evaluacién insti-
tucional se pueden emplear para evaluar el
proceso educativo?, ete. Por otra parte, pocas
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veces se tiene en cuenta la influencia de la
organizacién escolar en la investigacién y en
la innovacion.

La organizacién escolar actiia frecuente-
mente como una rémora para los cambios. Se
pretenden realizar innovaciones, cambios y
reformas dejando intacta la estructura orga-
nizativa y funcional. La reforma del ciclo su-
perior de EGB, por ejemplo, se estd llevando a
cabo sin que se hagan transformaciones en los
equipos directivos, en la configuracion de las
plantillas, en la estabilidad del profesorado, en
la flexibilizacién del espacio y del tiempo, ete.

Se elabora el nuevo curriculum y se hace
descansar su desarrollo en la actividad (carga-
da de voluntarismo) de los profesores. Sobre
sus espaldas descansa el pese mayor, la res-
ponsabilidad mAas fuerte, generadora a veces
de inseguridad y de angustia.

Stenhouse (1984) subraya -citando a Hoy-
le- la necesidad de prestar a la escuela los
apoyos necesarios para que la innovacion
prospere:

«Muchas innovaciones que se estin
adoptando ahora suponen no sélo con-
secuencias para el ethos, sino también
para la organizacién de las escuelas.
Afectan a lo que HOYLE ha designado
como la «estructura profunda» de la
escuela, es decir, los supuestos que fun-
damentan sus practicas y su organiza-
cién visibles. Argumenta que «los cam-
bios de esta «estructura profunda» son
estimulados por las propias innovacio-
nes del eurriculums, indica que «se ha
de prestar atencién a los apoyos que la
escuela puede necesitar para realizar
este cambio fundamental, sin que el
personal docente experimente una so-
brecarga y una ansiedad indebidas».

No es positivo, pues, considerar que la in-
vestigacion educativa, la innovacién y el per-
feccionamiento del profesorado se planteen de
espaldas a las transformaciones organizativas
que los hacen posibles, eficaces y auténticos.

Gimeno (1981) llama la atencién sobre la
importancia del elemento organizativo dentro
del desarrollo del modelo diddctico que propo-
ne:

«Desde la perspectiva did4ctica y psicolégi-
ca, el elemento organizacion del modelo didéce-
tico que consideramos tiene que ser un plan-

teamiento dependiente, nunca auténomo ni
aprioristico, de los planteamientos psicodidée-
ticos. De ahi que pensemos este elemento
como un anillo que sistematiza coherentemen-
te en un sistema propio las exigencias plantea-
das por los demds elementos didacticos y por
los requerimientos de orden psicolégico.
Dirfamos mds. La organizacién ha de ser

considerada de forma paralela, no dependien-

te. Y de forma mds dindmica, interactuando
permanentemente con el proceso de desarrollo
curricular. La organizaeién escolar no es un
elemento vicario del curriculum sino una de
sus dimensiones preponderantes. La propia
organizacién es una dimensién curricular y
ella misma puede ser considerada como un
«programa de investigacién», es decir «como
un proyecto de intervencién constructiva de la
realidad, en cuya configuracién y desarrollo
intervienen condiciones sociales, culturales,
politicas, etc. con las cuales a su vez interac-
tia el programas. (Quintanilla, 1978).

Si la organizacién escolar se considera co-
mo un «aptriori», como algo que estd ahi y que
dificilmente se puede cambiar, estd convir-
tiéndose en freno de la investigacion, en una
rémora para la innovacién curricular.

;Cémo puede llevarse a la préctica la di-
mensién interdisciplinar del eurriculum man-
teniendo rigidamente establecidos los patro-
nes de distribucién temporal, espacial, el
agrupamiento de los alumnos, la asignacién
diseiplinar de los profesores...? En los progra-
mas renovados de EGB llama la atencién (y es
s6lo un ejemplo) la precisa distribucién de
horas semanales para cada diseiplina mien-
tras se hacen pretenciosas declaraciones sobre
la globalizacion.

La organizacién rigida, estereotipada en
sus patrones funcionales, comunicacionales y
semanticos-conceptuales, dificilmente deja
brotar y crecer una concepcion curricular
asentada en la investigacién, en la bisqueda,
en la provisionalidad de la experimentacién.
La organizacién rigida es un refugio conserva-
dor.

«Altivas, arrogantes, las organizacio-
nes codifican, cuadriculan, centralizan.
Desde la cima de su poder dominan el
cuerpo social y le inseriben su légica y
su ordens» (Stourdzé, 1973).

Investigacion en la Escuela
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Y afade:

«Las organizaciones sefiorean el espa-
cio y el tiempo y no dejan aparecer
ninguna zona abierta en donde sea posi-
ble la evasiény.

Llama poderosamente la atencién cémo la
mayoria de los libros sobre desarrollo curricu-
lar (véase, como ejemplo, Zabalza, 1987) ape-
nas si eontemplan la dimensién organizativa
del Centro escolar. Parece que cada aula se
mueve en un vacio contextual exterior, car-
gandose de sentido la realidad Unicamente
cuando se atraviesa hacia adentro la puerta
del aula.

A nadie se le oculta, sin embargo, que una

parte del contexto del aula se halla condiciona-
da por proposiciones e imposiciones exteriores
a ]a misma (unas nacidas de la macroorgani-
zacion institucional-sistema edueativo y otros
de la mesoorganizacién local-centro escolar).
Por otra parte, las exigencias - funcionales
(asignacién de cursos y tutores, coordinacién
vertical y horizontal, planificacién colegiada,
ete.) hacen que, de facto, la clase sea una
unidad condicionada y afectada por la estruc-
tura organizativa del Centro.

El eclima organizacional (Owens, 1978)
existente en un centro (lo que Argyris denomi-
na «sistema viviente» de la organizacién) con-
diciona la actividad y la actitud del profesor.

«En una escuela, por ejemplo, los miem-
bros del claustro parecen estar a gusto
y en armonia unos con otros; de alguna
manera evidencian su competencia e
inspiran una sensacion de confianza. En
otra escuela, por el contrario, adverti-
mos tensiones que se traslucen en las
caras de los profesores, en su manera de
hablar y en la forma como ensefian y
supervisan a sus alumnos».

Spirak (1973) habla de un contexto empo-
brecedor (setting de-privation), refiriéndose al
ambiente fisico en el que no es posible desarro-
llar una programacion escolar adecuada.

Pero este ambiente puede ser mejorado,
puede ser transformado en funcién de las
necesidades educativas. Steele (1973) deno-
mina «competencia en el manejo del ambien-
te» (environmental competence) a la habilidad
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para explorar y transformar el ambiente orga-
nizativo segin las necesidades existentes y los
fines pretendidos.

Esto hace necesario un planteamiento mis
dindmico, méas corporativo y més coherente.

* Més dindmico porque el estatismo de la
organizacion, la inereia institucional y los me-
canismos de rutinizacion de la escuela pueden
dar al traste con cualquier propuesta innova-
dora que no los tengan en cuenta.

* Méas corporativo porque esas competen-
cias en el manejo del ambiente de las que habla
Steele, para que sean eficaces, para que su-
pongan una real y oportuna transformacién de
las estructuras han de ser propias de la comu-
nidad escolar concreta. Si los cambios organi-
zacionales pretenden instaurarse a golpe de
B.0.E. serd muy dificil una transformacion en
profundidad. En primer lugar porque pueden
no ser asimilados por los miembros de la co-
munidad (al menos a lo que a su espiritu se
refiere). Por ejemplo, la necesidad sentida de
hacer una evaluacién institucional por parte
de la Administracion, da lugar a la exigencia
de la elaboracion de las Memorias de Centro.
Pero esa exigencia se convierte en letra muer-
ta cuando no es sentida por la propia comuni-
dad, que convierte esa exigencia en un malha-
dado deber burocritico.

* M4s coherente porque el funcionamiento
de un Centro se carga de disfunciones cuando
cada estamento, cada profesor, cada semina-
rio, cada nivel, hacen «la guerra por su cuen-
tas. Y asi:

— La direecién del Centro puede ser «demdo-
crata» con los profesores y «despética» con los
alumnos. O viceversa.

— Los profesores del Seminario de Matem4-
ticas pueden ridiculizar las exigencias orto-
grificas de los profesores del Seminario de
Lengua.

— Un profesor participativo deja paso, se-
gundos después, a otro profesor de talante
autoritario, que exige a los alumnos sumisién
y silencio.

— Los profesores de 5° curso culpan a los de
4° de la mala preparacion de los alumnos.

— Los profesores que estdn realizando la
Reforma del Ciclo Superior son fustigados por
el Director del Centro, que lleva a sus hijos a
un Centro lejano para que no «experimenten»
con ellos.

— Los profesores que realizan investigacio-
nes en la aceién son tachados por otros compa-
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fieros de «esnobistas», «demagogosy, ete.

— Los padres no aceptan una forma de
evaluar que consideran ambigua, poco diseri-
minatoria, bastante arbitraria, ete.

Ese discurso que se abre dialécticamente
sobre teoria/accion ha de echar sus raices en
la entrafia de la eficacia educativa. El Centro
escolar ha de plantear de forma incesante la
discusién sobre la eficacia y el fracaso de la
escuela. Los andlisis simplistas que reducen el
«fracaso escolar» a los porcentajes de suspen-
sos y que atribuyen la exclusividad de las
causas al poco interés, la escasa capacidad y el
minimo trabajo de los escolares sélo demues-
tran superficialidad y cinismo.

La condicién funeionarial -vitalicia, por con-
siguiente- de muchos profesionales de la edu-
cacién, agrava un problema ya de por si extre-
madamente complejo. No importa la eficacia.

Hablamos de complejidad porque la organi-
zacion escolar (e¢ldsica beneficiaria de muchos
estudios organizativos empresariales) se en-
cuentra con un dificil problema en torno a la
eficacia. El rendimiento de una fabrica puede
estar marcado por unos indicadores claros de
efieacia. En la escuela no sucede lo mismo.
Hay concepciones inmediatistas de la eficacia
que resultan abiertamente dudosas a corto y
largo plazo. «Pasar la selectividad» puede ser
un indicador de eficacia para padres, alumnos
y profesores. A nadie se le oculta que «cdmo se
pasar, «qué tributos supones... son cuestiones
educativas en absoluto desdefiables.

Cuando se afirma que las organizaciones
tienden a fines (Burk, Leibensteins, Blau y
Scott, Lapassade, ete.), cuando se afirma que
las organizaciones escolares estdn ordenadas
al rendimiento, ;qué es lo que realmente se
dice? ;Se trata de fines sociales marcados por
el sistema econdmico/politico? ;Se trata de
fines propios, naeidos de su misma estructura
organizativa? Si es asi, la comunidad esecolar
ha de jugar una importante baza en su confi-
guracién, desarrollo y evaluacién.

El peligro radica en que la rueda de la
gestion organizativa se ponga en marcha con-
virtiendo a los alumnos y a los profesores en
piezas del engranaje, sin poder decisorio au-
téntico en ninguno de los niveles (planifica-
cidn, ejecucion, coordinacion, evaluacién, re-
troalimentacién...), El problema se hace mis
grave en los alumnos, que se convierten en
miembros de la organizacion escolar de forma
obligatoria. En efecto, la escuela (como el

ejército) recluta a todos sus integrantes de
manera forzosa. La escolaridad obligatoria
imprime un cardcter particular a esta organi-
zacién.

Dentro de ella, los alumnos apenas si tienen
poder decisoric. Las cotas de participacion
abiertas por la LODE pueden encerrar un
engafo pernicioso (Fernindez Enguita,
1986). Tener representacién en el Consejo
Escolar significa que -demoeriticamente- se
participa en las decisiones. Pero, a nadie se le
oculta que, en un caso de conflicto estamental,
los alumnos nunea podrin ganar una vota-
cion.

La aplicacién de procesos conscientes a la
racionalizacién del funcionamiento organiza-
tive, a la adecuacién de fines y procesos de
consecucidn, a la investigacién evaluativa, ala
metaevaluacién institucional..., puede provo-
car conflictos radicales en la dindmica del
Centro. Por esc es frecuente contemplar la
burocratizacién de las sesiones decisorias,
coordinadoras, de evaluacion...

Lamentablemente, en nuestro pafs, los cen-
tros pulblicos se encuentran en una inferiori-
dad de condiciones institucionales que impul-
sen un funcionamiento organizativo
coherente: plantillas poco estables, poeo cohe-
sionadas y coherentes, direceion menos agluti-
nadora, indefinicién mds acusada, medios mas
escasos, necesidad de «éxito» menos perento-
ria, asentamiento de los derechos adquiridos
frente a los intereses pedagdgicos, ete.

La concepeién curricular asentada sobre la
investigacién encuentra considerables dificul-
tades para implantarse en el Centro Escolar
como unidad de transformacién (Goodlad,
1983). Con este autor abogamos por un «giro
desde las actividades individualistas ahora
prevalentes hacia un abordamiento de los pro-
blemas escolares basado en el contextos.

Potenciar la autonomia de los centros supo-
ne desarrollar la capacidad de autorregulacion
en virtud de la cual se tiende al logro de un
equilibrio homeostdtico que identifica y subsa-
na cualquier deficiencia o dificultad producida
a lo largo del proceso de consecucion de metas
organizacionales.

Este planteamiento, propulsor de un mayor
énfasis en la dindmica del centro como comu-
nidad de profesionales en accitén, exige una
formacién inicial y un perfeccionamiento arti-
culado en aras del equipo, no sélo del indivi-
duo.

Investigacion en la Lscuela
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Ahora no es asi. Veamos dos ejemplos testi-
moniales:

a. Las practicas que realizan los alumnos de
las Escuelas Universitarias de Formacion de
Profesores de EGB., exclusivizan la observa-
cién/participacién de los prdeticos en las au-
las. No parece existir el Centro como unidad
funcional: El «practico» no estd presente en la
planificacién de la actividad del Centro, en las
reuniones del Claustro de Profesores o del
Consejo Escolar, en las sesiones de coordina-
cién del Seminario o del Equipo docente, en las
sesiones de evaluacion.... El «practico», se li-
mita a explorar y participar en la vida del aula,
como si se tratase de una cdpsula aislada, que
gira en el espacio del sistema educativo, con
independencia absoluta, sin condicionantes
contextuales, sin coordinacién con otras aulas,
cursos o niveles...

b. El perfeccionamiento del profesor se rea-
liza de forma individual, sin tener en cuenta
ese «todo» que forma la escuela. Purkey y
Smith (1985) dicen al respecto:

«En vez de que se ofrezcan méritos a
algunos profesores que reciben perfee-
cionamiento asistiendo a cursos ofreci-
dos por una institucién, deberia recom-
pensarse a todo el personal de una
escuela que participa en trabajos reali-
zados en ella o en esfuerzos para una
mejora basada en la colaboraciony.

No es que el perfeccionamiento individual
no sea necesario. Lo es. Pero no puede conver-
tirse en el eje articulador del perfeccionamien-
to. Maxime cuando esa mejora personal, indi-
vidualizada no revierte de forma alguna sobre
el proyecto colectivo. ‘

Cuando el planteamiento es marcadamente
individualista los profesores aprenden a com-
pattir y resistir las innovaciones de los otros.
Y serdn reticentes (en caso de que dediquen un
tiempo a conocer los resultados de las investi-
gaciones de los compafieros) a la hora de
reconocer los buenos resultados de los esfuer-
ZOS ajenos.

Caminos para la investigacién
en la organizacion escolar

No nos ocupamos aqui de la necesidad -tam-

bién urgente- de impulsar la investigacién en
el campo de la organizacién escolar, frecuen-
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temente abandonado. Las estructuras organi-
zativas (Welsberd, 1976) han de investigar en
sus formas y funciones, tanto por lo que res-
pecta a su tamafio, como por lo que atafie a su
complejidad y sus niveles de formalizacion.
En estos momentos estoy trabajando en la
aplicacion de los procesos que inspiran la «in-
vestigacion en la accién» a la mejora de la
funcién directiva: ;Por qué exclusivizar el per-
feccionamiento profesional gue supone esta
estrategia a la accidn del proceso de ensefian-
za/aprendizaje que se desarrolla en el aula?

a. Flexibilizacion y agilizacion de las transfor-
maciones del marco organizativo.

Gimeno (1981) aboga por un marco flexible
y autondmico que permita modificar al uniso-
no las exigencias psicodidédcticas con las co-
rrespondientes y necesarias transformaciones
organizativas.

«Es la forma de salvar el desajuste en-
tre aspectos que pueden sufrir cambios
relativamente rdpidos, como son los ele-
mentos diddcticos, y marcos organizati-
vos que, una vez establecidos, tienen un
proceso de cambio mds lento y dificily.

Los Centros cambian lentamente. Morrish
(1978) estudia los factores que inciden en esta
ralentizacién de los procesos de cambio.

Parece obvio que la disfuncionalizacién en-
tre los proyectos de investigacién avanzados y
la esclerotizacién del marco organizativo pro-
duzeca graves dificultades para la puesta en
marcha de innovaciones de calidad.

La organizacion escolar tiene incidencia en
las tareas, en las funciones, en los servicios, en
las personas y en las variables de tipo psicodi-
déctico (espacios, horarios, materiales...) De
ahi su capital importancia, casi siempre sosla-
yada. ;

b. Potenciacidn de las tareas investigadoras
en equipo.

La actitud cooperativa no se improvisa. De
ahi la necesidad de favorecer, tanto en la
formacion inicial como en-el ejercicio profesio-
nal una aceién colegiada.

La investigacion en solitario se empobrece
en el planteamiento, en el desarrollo, en la
diseusion de resultados y en la diseminacidn
de los hallazgos.

La superacion de las dificultades es también
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més complicada en el trabajo individualista.
Peter Holly (1986) plantea algunas suge-

rencias que pueden impulsar el planteamiento

cooperativo en la actividad de la escuela...

* Observacion por parejas, planteada como
una tarea entre todos los profesores del Cen-
tro. Tarea que necesita y desarrolla actitudes
de sinceridad, amistad, respeto reciproco, vo-
luntariedad y negociacién.

La observacién se puede centrar en temas
especificos, en cuestiones generales, en solu-
cién (previo diagnéstico) de conflictos, ete.

¢ Invitaciones de puertas abiertas, como
politica de un Centro que facilita la reflexién y
el didlogo sobre las experiencias de aula y de
Centro.

* Grupos de interés en los que, voluntaria-
mente, los profesores planifican, desarrollan,
analizan y evalGan proyectos de investiga-
cion.

Estos grupos comunican al resto de profe-
sores los proyectos que desean desarrollar y
los resultados de su puesta en marcha.

® Gufa para realizacion de Desarrollo a
través de la evaluacién. Se trata de un procedi-
miento formal que permite la exploracidn de
dos dimensiones de un modelo: los aspectos
tematicos importantes y las operaciones de
procedimiento que se realizan.

«Se trata -dice Holly- de un procedi-
miento de investigacion en la aecién
situado en coordenadas institucionales.
Es, en realidad, una revisién basada en
la escuelas.

c. Planificacién conjunta del desarrollo del
disefio eurricular.

Resulta curioso comprobar el escaso tiempo
que se destina a la planificacion, frente al que
ocupa la ejecucién y el desarrollo.

Los dias del comienzo del curso tedricamen-
te destinados a la planificacion conjunta, son
desperdiciados lamentablemente por muchos
Centros, bien por entender que basta poner en
funcionamiento los esquemas de afios anterio-
res, bien porque se considere una pérdida de
tiempo la discusién compartida de los procesos
de planificacién. Cuando los directores solici-
tan del profesorado la entrega de las progra-
maciones, no estdn poniendo en marcha proce-
sos de negociacion, de reflexién y de didlogo
sino llenando un tramite burocratico sin reper-
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cusiones sobre la realidad.

En este momento se juega una buena parte
de la riqueza del programa curricular que se
desarrollard a lo largo del curso.

Una concepeion dindmica, abierta e investi-
gadora del proyecto exige una mayor dosis de
esfuerzo compartido y de reflexién conjunta.

d. Autonomizacién de profesores y equipos.

El hincapié que aquf estamos haciendo so-
bre la necesidad de potenciar las vertientes
colegiadas de la investigacién (como medio y
como fin) no son incompatibles con el régimen
de autonomia del profesor,

El afdn ordenancista en la dindmica organi-
zativa del Centro deja poco espacio a la inicia-
tiva. 8i todo estd prescrito, eserupulosamente
ordenado, hay escaso margen para la explora-
cién, para la iniciativa, para la divergencia.

La rigidez reglamentista nace (y alimenta)
de una desconfianza radical en el profesor. Se
deja todo bien establecido porque el profesor
por si mismo no har las cosas bien hechas.

Por otra parte, el profesor argumenta (y se
argumenta a si mismo): «Estarfa bien hacer
otras cosas o hacer éstas de otro modo, pero
no es posible. Hay que hacer esto y hay que
hacerlo asi».

e. Potenciacidn de las funciones mds ricas de
la accién directiva..

La direccién de los Centros no dispone de
tiempos abiertos para impulsar y atender fun-
ciones enriquecedoras de la accion educativa.

El tiempo de que dispone, por otra parte, no
siempre estd destinado a las funciones més
valiosas. La burocracia, el control y la solucién
de conflictos suelen acaparar la preocupacién
de los directivos.

La falta de preparaciéon especifica de los
directores, las condiciones en las que desarro-
llan su actividad y la estructura jerarquizada
del sistema, no favorecen el desarrollo de las
funciones pedagégicamente mds enriquecedo-
ras de la dindmica de la investigacion.

«La importancia de la direccion eficien-
te aumenta al crecer una organizacién.
Ese crecimiento, exige dirigentes que
conozean los principios de la organiza-
cion y edmo aplicarlos; pero las cualida-
des de direccién implican algo mds que
las habilidades del organizador; exigen
las eualidades psiquicas caracteristicas

Investigacion en la Escuela
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de los lideres. Esta fase de la direccion
es tan vital como el espiritu mismo de la
coordinaciéon». (Mooney y Reiley,
1979).

Estos autores, que analizan el prineipio es-
colar en la organizacién, hacen referencia ala
necesidad de la delegacion:

«En la organizacion, la delegacion apa-
rece como una consecuencia necesaria
de la autoridad procesadora o direc-
ciéns.

La autoridad colegiada, cuyo érgano méaxi-
mo es el Consejo Escolar, exige una delimita-
eion de competencias que propicie la clarifica-
cién funcional.

f. La organizacion del profesorado.

La organizacién de los profesores dentro del
funcionamiento del Centro escolar es de vital
importancia para impulsar una dindmica in-
vestigadora.

La asignacién de disciplinas, de cursos y de
tutorias mediante criterios valiosos, la estabi-
lizacién de plantilllas que puedan realizar pro-
cesos de cierta duracion, la coordinacion verti-
cal/horizontal, aseguran las condiciones para
desarrollar proyectos curriculares de calidad.

Encerrar al profesor en su aula para que en
ella construya un feudo de investigacion es,
cuando menos, limitante.

El profesor que, de forma individual, realiza
procesos de investigacion en su aula, dificil-
mente los comparte con el resto de los compa-
fieros. En el caso de que los haga piiblicos,
liegaran a conocimiento del resto de los profe-
sores, a través de medios de informacion aleja-
dos de la propia escuela. El debate verdadero
no se establece en su foro adecuado, en el que
los codigos de interpretacién y analisis po-
drian ser mds rigurosos.

g. Estimulacién de la creatividad organizativa.

Ya hemos apuntado méas arriba que los
Centros cambian lentamente, con gran dificul-
tad. La rigidez y la rutina se agarran fuerte-
mente a la institucién escolar. Existe un claro
conservadurismo que, entre otras razones, se
apoya en la inconveniencia de «experimentar»
con los escolares. Como si la actividad tradi-
cional no supusiese también una experimenta-
cién particular. Es preciso impulsar la creati-
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vidad en el marco organizativo escolar.

Collier, (1978) hace referencia a dos condi-
ciones imprescindibles para alentar la creati-
vidad en las organizaciones:

«La creatividad en una organizacién de-
pende, en gran parte, de las personas
que no estdn dispuestas a estar de
acuerdo con todo. En nuestra propia
experiencia encontramos aborrecible
esta actitud de «Bueno, si vas a ponerte
a, discutir, lo haremos como ti quieresy.
Hemos descubierto que la diversidad de
opinién expresada clara y firmemente,
es necesario para tomar lag decisiones
més adecuadas...». Y afiade: «5i la di-
versidad es la primera condicién para
una sociedad creativa, la comprensién
es la segunda... Si nuestras organiza-
ciones necesitan del continuo contraste
de opiniones diversas para mantener su
dindmica fuerza creadora, necesitan
también de la comprensién para conse-
guir un equilibrio y una estabilidad que
s6lo se obtiene con un deseo de avenen-
cia y cooperacién por parte de todos».

h. La autoevaluacién institucional, una exi-
gencia para la mejora.

El Centro Escolar necesita impulsar proce-
sos de autoevaluacién institucional (Elliott,
1983, Simons, 1983). Un Centro funciona casi
autométicamente. Basta que abra sus puer-
tas. Cada alumno acude a su aula, cada profe-
sor se hace cargo de su grupo... Y se repiten
los comportamientos mecénicos: entrada, tra-
bajo, recreo... Escucha, estudio, repeticién...

Es necesario establecer mecanismos exi-
gentes de andlisis, que vayan mas alld de las
pautas que, de forma casi ridicula, intentan
«medir» todo lo que sucede en el Centro.

La autoevaluacién es un camino importante
para la mejora profesional y foco iluminador
de las decisiones para la acci6n posterior.

Este proceso necesita tiempo, esfuerso y
téenica. Y debe apoyarse en un paradigma que
sirva de marco tedrico a las estrategias de
recogida de informacién y a los procesos de
interpretacién. Juana Marfa Sancho (1986) en
su excelente trabajo «Entre pasillos y clase»,
nos ofrece un modelo de exploracién interna,
articulada sobre técnicas etnograficas de eva-
luaeién,
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Las mejores condiciones organizativas no
producen, por sf mismas, una eficaz tarea
investigadora. No es menos cierto que, sin
esas condiciones, es mds difieil iniciar, desa-
rrollar y culminar procesos de busqueda siste-
madticos, ambiciosos y, si se traducen en infor-
mes, potencialmente transferibles.

La preocupacion (tanto del sistema educati-
vo como del propio Centro) por la mejora de las
condiciones organizativas ha de corresponder-
se con la accién perfectiva del profesorado.
Las mejores circunstancias funcionales y es-
tructurales de un Centro no se traducen auto-
méticamente en procesos curriculares de in-
vestigacién, pero el individuo aislado,
encerrado en su aula, tiene que luchar contra
numerosos obstaculos y ha de ver mermadas
las virtualidades educativas de su actividad in-
vestigadora.

La colegialidad constituye un nuevo para-
digma que debe potenciarse. Suseribo esta
tesis de Holly (1986):

«Un nuevo paradigma estd surgiendo
en el que la «colegialidad» estd siendo
explorada en todas sus facetas poten-
ciales. Como sostiene Walker (1985) la
colegialidad puede surgir desde un pro-
ceso de colaboracidn y la investigacién/
evaluacién basada en la escuela puede
ser el vehiculo para tal procesoy,

Hace unas semanas acensejaba a los profe-
sores de un instituto, empefiados en realizar
un proyecto de accién tutorial minoritario, que
recortasen la ambicidn del proyeeto y que
hiciesen al Claustro la propuesta de un proyec-
to que pudiera ser asumido por la mayorfa de
los profesores. La potencia del proyecto seria
mayor y probablemente se reducirfan las re-
sistencias al cambio...

Creo que el camino de la innovacién efectiva
se halla hoy expedito en esta direceién.
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SUMMARY

This article explains the importance of the organizational structure upon initiating an innovative curricular action.

The organization of a school cannot be left to one side as it s not a secondary element of the curviculum rather one of its most
preponderant dimensions which should be a research objective in and of itself.

RESUME
Dans cet article, il est exposé 'importance de la structure organisative aw moment d 'initicr un acte innovatenr.
L’organisation de Pécole ne peut étre laissée en mm'?e, car ce n'est pas un élément secondaire du curriculum, mais une de ses

dimensions prépondérantes qu’il conviendrait d'analyser pour elle-méme.
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