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LA CULTURA ORGANIZATIVA Y LA GESTION ADMINISTRATIVA
EN LOS CENTROS EDUCATIVOS

Introduccion

Los propoésitos y los fines de la educa-
cién se concretan. entre otros, en los centros
educativos y, particularmente, con la admi-
nistracion y el desarrollo de los programas
educativos por parte del profesor en el aula;
de ahi la importancia de analizar la cultura
organizativa y la gestion del administrador
de la educacién como elementos que dina-
mizan la cotidianidad de las escuelas y de las
aulas.

La cultura organizativa tiene sus propias
caracteristicas, las cuales identifican a las insti-
tuciones educativas. En el aula, el profesor ac-
tda de acuerdo con sus rasgos y la influencia
que ejerce la cultura institucional, entre otros:
normas, valores, mitos, estereotipos, jerar-
quias. conflictos, intereses y creencias.

En la cotidianidad del centro educativo,
las fuentes y el uso del poder tienen diversas
manifestaciones, las cuales son analizadas
desde una perspectiva micropolitica. Asimis-
mo, el papel que desempena el director en el
centro educativo es fundamental, para com-
prender la micropolitica institucional. Las ac-
ciones que desarrolla el director y los diferen-
tes grados de participacidén que promueve en-
tre los profesores contribuyen a elevar los ni-
veles de calidad del centro. Asimismo, los es-
tilos de direccién son el vehiculo de la accién
conjunia en la escuela y su producto es el li-
derazgo del director. Se analizan tres estilos
de direccion: el interpersonal, el administrati-
vo v el politico.

Francisco A. Romero Estrada

Cultura organizativa
en las instituciones educativas

Toda institucién o centro educativo, al ir
configurando su propia cultura, ha elaborado
su identidad institucional, que le permite dife-
renciarse de otras instituciones; en ese sentido,
no podemos establecer una identidad Gnica
para todos. En la identidad del centro educati-
vo van a confluir una variedad de elementos
que le darin su tipificidad; a saber: estudian-
tes, profesores, padres de familia, clima institu-
cional, relaciones entre la escuela y la comuni-
dad, infraestructura, valores, estereotipos, cos-
tumbres, creencias, simbolos, normas, métodos
y técnicas, readecuacion curricular, comporta-
mientos y gestion administrativa, entre otros.
La cultura organizativa de los centros educati-
vos es el resultado de la interaccién social de
los diferentes componentes de la comunidad
educativa, que tuvieron acceso a un grupo So-
cial con rasgos culturales diferentes. Esta con-
fluencia e interaccion va produciendo una cul-
tura particular de la organizacién educativa.
En la cultura de la organizacién, cada indivi-
duo tiene su propia cultura, que lo identifica e
interactda con los demds. Diferentes autores
hacen referencia al concepto de cultura de la
organizacion:

- “Es una constelacién general de creen-
cias, costumbres, sistemas de valores,
normas de conducta y formas de hacer
el trabajo que son Unicas de cada grupo”
(Turnstal: 1983).
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- “Es el modo que tenemos de hacer las
cosas” (Deal y Kennedy: 1982).

- “La secuencia de conocimientos comu-
nes para organizar la accion y el lengua-
je y otros vehiculos simbélicos de expre-
sar los conocimientos comunes” (Lovis:
1980).

- “Un marco cognoscitivo de referencia y
un patron de conducta transmitido a los
miembros del grupo por las generacio-
nes anteriores al grupo” (Beres and Por-
ter Wood: 1979).

La conformacién de una cultura organi-
zativa, en el centro educativo, estard en co-
rrespondencia con la cultura del aula; sin em-
bargo, los limites entre estas culturas son per-
misibles. Como organizaciodn, la escuela tiene
sus propias aspiraciones culturales. En su es-
cala, “cada establecimiento tiende a transmitir
también su propia cultura” (Perrenoud: 1990).
Los profesores y el administrador de la educa-
cion contribuyen a configurar los rasgos de la
cultura del centro educativo; sin embargo, el
director en la institucién educativa influye sig-
nificativamente de acuerdo con su estilo y su
gestion administrativa.

En cualquier sociedad, los ninos y jove-
nes se apropian de los modelos de conducta,
lenguaje, representaciones del mundo, valores,
saberes y saber hacer, vigentes en su entorno
inmediato; “algunas de sus adquisiciones parti-
cipan de una cultura compartida a escala de la
sociedad entera; otras son propias de grupos
muy restringidos como la escuela y la familia”
(Perrenoud: 1990).

Santos Guerra (1992) enuncia algunas
caracteristicas de la cultura de la escuela que
muchos miembros de la comunidad educativa
y de la sociedad en general aceptan teérica o
practicamente:

- La cultura de la escuela es una cultura
individualista. Cada profesor actda en su
aula; cada alumno es responsable de su
rendimiento en el aprendizaje.

- La cultura de la escuela es una cultura
del rendimiento. Se valoran mis los es-
fuerzos que los resultados.

- La cultura de la escuela es una cultura
formalista. Las formas estan superpuestas
a los contenidos. Las muestras de respeto
son mds importantes que el respeto mis-
mo. Asi, muchos profesores exigen que
sus alumnos se dirijan a ellos con deter-
minadas formas rituales de tratamiento.

- La cultura de la escuela es una cultura
de uniformidad. Los mismos objetivos,
las mismas pruebas, las mismas exigen-
cias y los mismos comportamientos se
imponen a todos los alumnos, bajo el
pretexto de justicia e igualdad.

- La cultura de la escuela es una cultura je-
rarquizada. El supervisor manda al direc-
tor, el director manda al profesor, el pro-
fesor manda al delegado de curso, el de-
legado de curso manda al alumno.

- La cultura de la escuela es una cultura
de rutinas. Cada dia se entra a la misma
hora, se construyen los horarios de la
misma forma, se disfrutan los recreos du-
rante el mismo tiempo y en el mismo si-
tio, se acude a la sesiébn de trabajo con
el mismo grupo...

- “La cultura de la escuela es una cultura de
rituales” (Rivas, 1991): los saludos en la
entrada, las posturas en el aula, las salidas
al recreo, los itinerarios trazados, el trata-
miento y la realizacién de las sanciones,
los espacios clausurados, la distribucion
de los despachos, etc. constituyen una
sintaxis que descifrara la red semantica
de significados.

En nuestras instituciones educativas, la cul-
tura del centro educativo es individualista: cada
profesor acta en su aula; y cada estudiante es
responsable de su rendimiento en el aprendiza-
je. Se valora el resultado y no el proceso. Asimis-
mo, existe un marco jerarquizado, donde cada
uno hace uso de su poder de acuerdo con su
espacio, intereses y necesidades.

Micropolitica del centro educativo

Desde una visién micropolitica, se puede
explicar la dindmica interna de la organizacion
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de cada centro educativo. La micropolitica es
un proceso dinidmico que depende de las ha-
bilidades, los recursos y las alianzas de los
participantes.

Hoyle (1982), afirma que la micropolitica
consiste en “estrategias por las que el indivi-
duo y los grupos en contextos organizativos
intentan usar sus recursos de autoridad e in-
fluencia para ahondar en sus intereses”. En
ese sentido, Bacharach, citado por (Maroto:
1992), considera que los actores particulares
definen la toma de decisiones en términos de
sus propios intereses; por lo que las estrate-
gias y las ticticas estan determinadas en parte
por la estructura y la historia de los grupos.

En las instituciones educativas se gene-
ran conflictos, como resultado de intereses
opuestos que van desde el acceso a los recur-
sos hasta las relaciones que se establecen en-
tre los miembros de la comunidad educativa.
Estos intereses pueden ser individuales y de
grupo(s) y se identifican por ser: creados, per-
sonales e ideologicos. Es una lucha cotidiana
que llega a formas especificas del uso del po-
der; para lo cual se establecen alianzas entre
los miembros de la organizacién.

Por consiguiente, el administrador de la
educacion debe entender y conocer las re-
glas no escritas y la cotidianidad de su insti-
tucidén para distribuir responsabilidades, po-
der y recursos.

En efecto, la intencionalidad de Stephen
J. Ball (1989) en sus estudios de micropolitica
es poner al descubierto “el lado oscuro de la
escuela, la lucha por el poder en forma de au-
toridad o influencia, la formacién de grupos o
coaliciones para conseguirlo o defenderse de
él, y el conflicto que, cuando no es cronico, es
senal de vitalidad y participacion democratica”.
En ese sentido, Ball (1989) reafirma que la acti-
vidad organizativa se orienta en: los intereses
de los actores (director, profesores, estudian-
tes, padres de familia); el mantenimiento del
control de la organizacién y los conflictos alre-
dedor de la politica, en términos generales.

Cuando se procura establecer cambios o
innovaciones en las instituciones educativas, se
generan conflictos de diversa indole; sobre to-
do en aquellos que no desean cambiar defen-
diendo su identificacién hacia determinados in-
tereses. Como se indicé anteriormente, Ball se-
nala que el cambio es un rasgo distintivo del

conflicto; el cambio o la posibilidad de cam-
bio lleva a la superficie los conflictos y dife-
rencias subterrineas, que de otro modo que-
dan silenciados u ocultos en la rutina cotidia-
na de la vida escolar.

Desde una perspectiva micropolitica, se
desentrana la cotidianidad de la institucién
educativa y le concede su dinamicidad; para
lo cual Ball se contrapone la micropolitica con
la ciencia de la organizacion:

Perspectiva micropolitica Ciencia de la organizacioén
Autoridad

Coherencia de metas
Neutralidad ideologica

Poder
Diversidad de metas
Disputa ideologica

Conflicto Consenso

Intereses Motivacion
Actividad politica Toma de decisiones
Control Consentimiento

Esa contraposicion de conceptos lleva a
determinar las condiciones reales que se viven
en la institucién educativa, ya sea en forma glo-
bal en la institucién, como particular: el aula.

En el marco de la micropolitica, se desa-
rrollé un concepto que es fundamental en la
vida cotidiana de las instituciones educativas y
que permanece oculto: el poder. En toda orga-
nizacion, el poder es un fenémeno complejo y
en las instituciones educativas adquiere otras
dimensiones como responsable de orientar pa-
ra la vida y considerar a la vez aspectos pro-
pios de la cultura. Generalmente, se considera
que el poder es atributo del director de la insti-
tucidén educativa; sin embargo, quienes confor-
man la organizacidén ejercen o hacen uso del
poder o, por el contrario, se someten a quie-
nes atentan o hacen uso del poder. La jerar-
quia no es la Gnica forma de hacer uso del po-
der, existen otras manifestaciones; verbigracia:
ironia, broma, humor, chisme, ridiculo, sarcas-
mo, estatus en alguna asignatura, sexo, etc.

En la escuela, se desarrollan formas de
poder que van mas alld de lo que prescribe la
organizacién estructural vertical. Al lado de la
autoridad formal se desarrollan mecanismos
tacitos de influencia. Asi, cuestiones como qué
determina el poder de los distintos miembros,
bajo qué condiciones se realiza o qué estrate-
gias se ponen en marcha en la organizaciéon
para ejercer influencia en ésta, trasciende a las
disposiciones y regulaciones estructurales
(Gonzalez, Gonzalez: 1990).
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Uno de los elementos distintivos de un
centro educativo, con respecto al resto, es el
uso del poder; por cuanto alberga posibilida-
des cotidianas visibles e invisibles. En tal sen-
tido, “los mecanismos de poder se instalan en
la cultura de la organizacién y de ella reciben
. sentido y significado a través de las creencias,
los ritos, las costumbres, los simbolos y las ru-
tinas”. (Santos Guerra: 1991). Cada centro edu-
cativo tendri su propia cultura institucional.

El poder faculta para la actividad politi-
ca. En términos de Ball, dependera del estilo
(liderazgo) del director como se asuma el po-
der, del cual el resto de los actores no estin
ausentes sino que son participes; o, por el
contrario, son espectadores. En ese sentido, el
poder es legitimado y respetado por los miem-
bros del centro educativo. Santos Guerra
enuncia algunas fuentes de poder:

- Autoridad formal

- Control de recursos

- El uso de la estructura y de los regla-
mentos

- El control de los procesos de decisién

- El control del conocimiento y la in-
formacién

- El control de la organizacién informal

- El simbolismo y la direccién del
pensamiento

- El sexo y la direccién de las relaciones.

El uso del poder abarca todas las “sutile-
zas de la autoridad, la coercibén, la influencia,
la fuerza, la dominacién y el control” (Santos
Guerra: 1992). En efecto, el poder le da al di-
rector del centro educativo su investidura para
el desempeno de sus funciones técnicas y ad-
ministrativas formales e informales.

El director o administrador de la
educacion del centro educativo

A los directores de los centros educati-
vos se les encomienda que, por una parte, se
encargen de la organizacién y el funciona-
miento administrativo y que, por otra, orienten
y controlen cémo se planifica, administra, or-
ganiza y desarrollan las tareas educativas y di-
dacticas. Lo anterior desde el punto de vista
formal; pero en el nivel informal asume otras
acciones cotidianas. Asume la responsabilidad
de mantener a la escuela como organizacion

formal y, por consiguiente, acta dentro de los
limites técnico administrativos que le establece
la instancia superior; pero, ademas, debe asu-
mir un liderazgo organizativo. “El papel del di-
rector es fundamental y decisivo para la com-
prension de la micropolitica la Escuela” (Ball:
1989), ya que en muchos casos se encuentra
en el centro de un conflicto de intereses entre
su papel como ejecutor de las directrices ema-
nadas de la administracién, de quien es repre-
sentante en el centro, y su papel como porta-
voz de los intereses del centro” (Bardisa-Gar-
cia: 1992). En efecto, los directores son figuras
clave en las instituciones educativas; pero to-
do director tiene sus puntos débiles y fuertes;
asi podemos establecer algunas actitudes que
debe tener segin todo director de una institu-
cion educativa (Pascual: 1991) flexibilidad pa-
ra enfrentar el cambio, capacidad para adap-
tarse a las circunstancias; ser innovador y crea-
tivo; capaz de introducir cambios cuando se
requieren; tener una actitud democritica; faci-
lidad para motivar a los diferentes sectores de
la comunidad educativa, con el fin de que
participen y se involucren en las acciones que
se desarrollan en el centro educativo; disposi-
cioén para la integracion cultural y para permitir
que los componentes culturales del entorno se
integren en el centro; habilidad comunicativa;
asi como posibilidad de intercambiar informa-
cion fluida y pertinente. Esas actitudes llevan a
configurar tres funciones fundamentales que
debe asumir todo director: velar por el proyec-
to educativo, facilitar el proceso de toma de
decisiones y mantener el espiritu de equipo.
Las acciones que debe asumir todo di-
rector deben estar orientadas a favorecer la in-
tegracion de los objetivos formulados en el
plan anual de trabajo del centro educativo. Sin
embargo, como administrar la instituciéon edu-
cativa depende del estilo de direccion que se
asuma, reafirmando que este no se desarrolla
en el vacio social y cultural sino que, ademas,
obedece a la configuraciéon psicolégica de
quien lo encarna, todo estilo de direccién
“exige un mayor o menor grado de apoyo mu-
tuo entre el lider y los que dirige” (Ball: 1989).
Ese apoyo estara dado en los niveles de
participacion y descentralizacién de funciones
en forma operativa y no tanto en el discurso.
Con frecuencia encontramos, en las reuniones
del personal docente, que las discusiones son
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iniciadas y controladas por el director, mien-
tras el resto de los educadores asumen un pa-
pel pasivo vy se convierten en receptores.

No puede haber participacién, si no se
descentralizan los procesos administrativos o
la toma de decisiones o, en términos de Ball,
la participacion politica; para lo cual se re-
quieren procedimientos graduales de partici-
pacién e ir creando condiciones o una cultura
participativa; de tal forma que la participacion
sea “real” y no formal. Una gestion participati-
va implicaria flexibilidad, didlogo, descentrali-
zacién, responsabilidad, tolerancia, derecho a
discentir y respeto a los demis. En ese senti-
do, se contribuiria a ser constructores reales
de la democracia participativa y, con esta cul-
tura organizativa del centro educativo, se re-
flejarian cambios en la cultura nacional, que
ha quedado en algunos momentos en frases
sin contenido real: “somos democraticos”.

En algunas escuelas y colegios se encuen-
tra que los grados de participacion (profesores,
administrativos, estudiantes) en la toma de deci-
siones o en la actividad politica es limitada.
Coincidimos con Dachner y Willper (1978) cuan-

Formas de
participacién

Respuesta a la oposicion

do afirman que la participacién implica diferen-
tes grados de acceso a la toma de decisiones
que tienen los miembros de una organizacion.

El hecho de promover diferentes grados
de participacion entre el personal docente
contribuye a desarrollar la innovacién y la
creatividad entre ellos y, por consiguiente, a
elevar los niveles de calidad y la eficacia en
los procesos educativos, ser mas receptivos y
asumir actitudes positivas ante los cambios
que se procuren realizar; para lo cual cada
educador asume su propio compromiso y res-
ponsabilidad en las acciones o decisiones que
tendri que realizar.

Generalmente, los educadores conside-
ran que permitir la participacion de los estu-
diantes, en las decisiones que les competen,
constituye una amenaza a su poder y a su de-
sempefio profesional. En ese sentido, la parti-
cipacién de los estudiantes no estd permitida;
y no se establecen procedimientos para escu-
charlos. (Ball: 1989) formula diversas formas
de participacion y tipos de conversacion en la
toma de decisiones en la escuela que coinci-
den con los estilos de direccion:

Estrategias de control

Autoritarios Suprimir la expresién
publica
Administrativos Comités formales,

reuniones y grupos
de trabajo

Charlas informales
consultas y conver-
saciones personales

Interpersonales

Antagonicos Reuniones publicas

y debate abierto

Suprimir la conversacion

Canalizacién y aplazamiento

Fragmentacion y compromiso

Enfrentamiento

Aislamiento, ocultamiento
y secreto

Estructuracién, planifica-
cion, orden del dia, tiempo
y contexto

Actuaciones privadas de

la persuacion

Actuaciones puablicas de
la persuacién

Estilo o liderazgo en la direccion
del centro educativo

Ball (1989) considera que los estilos de
direccion no se desarrollan en un vacio social;
sino que son al mismo tiempo el vehiculo de la
accdn conjunta en la escuela y un producto de
ella. Los estilos o el liderazgo de un director,
segin Ball. son: el interpersonal, el administra-
wvo v el politico: este tltimo lo subdivide en el

antagonista y el autoritario. A continuacioén se
expone cada uno de ellos, segin lo formula-
do por Ball:

Estilo interpersonal

El estilo interpersonal apela principal-
mente a las relaciones interpersonales y al
contacto cara a cara para desempenar su pa-
oel. Es tipico del director activo y visible.
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Pone énfasis en la interaccion interpersonal,
el contacto cara a cara entre el director y su
personal.

Los miembros del personal son estimula-
dos a considerarse profesionales auténomos,
cuyos problemas y quejas pueden y deben ser
* resueltos uno a uno con el director.

El director con este tipo de estilo prefie-
re consultar a las personas mas que realizar
reuniones para “sondear las ideas” y “recoger
opiniones”. Ademas, se orienta hacia la infor-
malidad de las relaciones y al uso de redes in-
formales de comunicacion y consulta; en ese
sentido, responde a las solicitudes individuales
a la luz de las circunstancias y de la experien-
cia. En efecto, todos los directores tienen sus
puntos fuertes y sus debilidades. La caracteris-
tica de este tipo de director es su “trato” per-
sonal con sus subalternos. Este tipo de interre-
laciobn crea una obligacién reciproca, y las
concesiones que el director concede tienen
que retribuirse hacia el director y no al cargo.
Este estilo se convierte con el tiempo en el es-
tilo de la escuela.

El estilo interpersonal gira en torno a la
figura del director y es el centro de la informa-
cién; el intercambio y las obligaciones; la es-
cuela es la persona. Es el director que dice
cuando inicia su cargo: “direcciéon de puertas
abiertas”, todos pueden llegar a la direccién
en el momento que lo deseen; es decir, es una
persona accesible a todos, y mediante las rela-
ciones interpersonales se realizan las funcio-
nes de la direccion. Toda la actividad de la es-
cuela gira entorno al tipo de relaciones; hay
ausencia de planificacién y de organizacidn;
todo estd orientado en la figura y autoridad
del director. Para que este tipo de direccién
funcione se requiere de ciertas caracteristicas
personales del director; a saber: habilidades
sociales, personalidad comunitaria, motivador,
ejecutivo, auténtico, con dominio del lenguaje,
interactivo, carismatico, entre otras; sin embar-
go, a esta ultima Weber le sefiala que la auto-
ridad carismatica es intrinsecamente inestable.

Estilo administrativo

Los directores ubicados en el estilo ad-
ministrativo, con frecuencia recurren a organi-
zar comités, elaborar circulares, memorandos
y todo lo referente a procedimientos formales.

Este tipo de estilo es el que mids se acerca a
los planteamientos de Taylor y Henry Fayolt;
ademas, a lo elaborado por Max Weber sobre
la burocracia. Este tipo de director no se ha
desligado de la teoria administrativa pura en
cuanto a técnicas de la administracién, tipos y
procedimientos de organizacién y control. La
caracteristica esencial de este director es el
formalismo, la norma, el reglamentismo y la
generacion de estructuras administrativas for-
males. La persona que asume este tipo de di-
reccién es consustancial con su personalidad.

Estilo politico

De este estilo se derivan: a) El estilo an-
tagdnico, en el cual el director estimula el de-
bate publico y es un destacado, participante en
él. El director propicia el didlogo y reconoce la
posicion ideoldgica enfrentada entre el perso-
nal docente. El director con estilo antagdnico
es persuasivo; tiene un dominio del idioma;
conoce el pensamiento de sus subalternos; se
interesa por la discusion; posee ideas y conoce
toda la accidn educativa que se desarrolla en la
institucién. b) El estilo autoritario: el director
autoritario no ofrece ninguna probabilidad de
reconocer ideas e intereses opuestos. No se
brinda la oportunidad de ideas alternativas o la
afirmacién de intereses alternativos, fuera de
los que el director define como legitimos. Los
asuntos controversiales no los lleva a las reu-
niones con los subalternos. Las reuniones las
realiza al final de cada jornada y se asigna un
tiempo muy reducido; en ese sentido, limita la
discusién y el enfrentamiento y evade todo lo
que es “asumir una posicidn” ante una situa-
cibn. Este tipo de director defiende la institu-
cionalidad, el orden, los procedimientos forma-
les; en otras palabras, es férreo defensor de las
condiciones imperantes.

Los estilos de direccion esbozados no se
dan en el sentido estricto del término, sino
que se presentan mezclados y, en algunos
momentos, hay predominio de algunas carac-
teristicas de uno de ellos y, por consiguiente,
se tipifica como tal. Asimismo, se desarrollan
en el marco de la cultura de la organizacién
educativa, donde se realizan diversas manifes-
taciones del uso del poder en forma visible e
invisible, por parte de los diversos actores in-
volucrados en la escuela.
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