Cultura Escolar y Desarrollo Organizativo

DOS FACETAS CULTURALLES A CONSIDERAR EN LA ESTRUCTURA DE

LOS CENTROS ESC()LARES.
Lluis Tort Raventos

1.-Introduccion

Pretendo olrecer € orada a raiz
de mi trabajo en diversas m'gani'f,nci(mcs de serv
con ellas, frecueniemente, al comparatlas €on las institucion
un montén de interrogantes. [nierroganies que, €o la relacion entre cultur

escolar, s¢ podrian reducit & ;Existe realmente una cultura escolar institucionalizada?
(Es ésta diferente? Mas aun ¢Debe cxistit realmente und cultura escolar? Preguntas,
sobre las que NO cpcueniro minguna respuesta que ¥o pucda considerar satisfactoria.
Pues inmediatamente, emerae otra que quizds sed anterior (No €5, lo que se llama ahora
cultura escolar inst de interpretar la realidad, @ partir de

iluciunali:f,adu, una forma
Csquemas prcwnccbidns, 1 dia?

n j')CI'SOI]EIl_‘ clab
icios. De hecho, a ravés de mi contacto
es escolares, Me han surgido
ay estructurd

nesta Cnmunicacifm una reflexio

totalmente superados hoy ¢
o diversos autores pacionales
i A ¢ una

La verdad es que cuando le
este tema, me cuestiono si lo que S dice es verdaderamente st o no es mas v
siempre discutibles. Mas aun

ctivas opcionales,
na manectd de In

tes ¥ quiz{us en p

forma de justificar actitudes © perspe
apteamientos, N0
aportaciones realmente

{Me pregunto si SUS pl son més que U
Se cree que gucede, con interesan
pero mas academicistas
No s¢. Pero siempre me ha parec
€n sus aspectos estructurales habia de ser algo verd
ayudara de verdad 2 Jos integrantcs de la misma & ser : _
tendria razon de sct. Y en este sentido, €1€0 que {oda vision cultural, deberid 50”5‘?8““'
lo mismo. Un planlcamicnm cultural que ayudara de vcrcéad a'ser. mejores
Y mas eficaces seria, segun mi parecer, ¢ ' y, TS plggm de En
mvestigador jcorico que de un organizador practico ¥ eficaz ha “ serlto 0
directivo. Y en ¢sto radicarfa para i la solucion @ ntquBfSlﬂSI laclua eg
eflexion, versard,

Tenjendo esto €l cuentd P
' , sobre dos dmbilOS

n
0 sobre la cultura de la es

jue opcrmivas? o
ido que hablar sobre 1a orgamzac-lon escolar

aderament® sencillo Y facil, que
opcrativos, de lo contrario no
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especilicos de la misma, por considerarlos deficientemente enfocados en la aclu::li.d;ld.
Se trata del micdo general que acostumbra a tener la escuela hacia los padres y del ideal
a imitar con que se contemplan las arganizaciones productivas o empresariales. Miedo
¢ ideal que, a mi emender, conligura una cultura escolar a la defensiva y a la
minusvaloracion de su propia riqueza estructural Cosa que logicamente no puedo
entender niaceptar, v ante cllo, ahora he creido conveniente aportar la presente
reflexion.

2.La escuela como estrucutra ¥y como cultura.

De entrada, me atrevo o afima que una estiuctura, sea empresarial o escolar,
propiamente carece de cultura, puesto que ésta tan solo se pucde coneebir en relacion
directa con las personas. Camo dice Gareia Amilburu toda accion humana se inscribe
€N un contexto gue le da sentido: y este contexto ¢s siempre cultural. Si una accion
humana tienc sentido, si cs un texto que pucde comprenderse, es porque se mscerta en
un contexto cultural determinado sin el cual no es posible comprender el sentido de la
accion. Por tanto, en una estructura escolar, la cultura vendria determinada por la
manera de actuar de todas las personas que intervienen, ya como individuos ya como
organizacion. En otras palabias, la cultura escolar vendria definida en sentido estructural
por la actividad y la manera de ser y pensar de las personas que integran los diferentes
estamentos de la Comunidad Educativa.

Ahora bien, cuando se estudia la relacion entre la cultura y la estructura de una
organizacion, ésta se podiia contemplar configurada hoy en dia entorno a tres ejes
esenciales, a saber e cambio, ¢l conocimiento y la sociedad. Sobie el cambio y el
conocimiento se ha eserito mucho, y personalmente también lo he hecho, por ello,
ahora, desco centrarme mds en el tereero, la sociedad.

Pucs es de t1odos sabido, que actualmente se  considera que en las
organizaciones existe o debe existir una cultura del cambio, entendida como la forma
de actuar de las personus que incorporan ¢l cambio en la misma csencia de la estructura,
¥y mo solo, como una simple variable que hay que tener en cuenta o se debe controlar.
Por otra parte, también se alirma que hemos entrado ya en la cultura o socicdad del
conocimicnto, realidad que transforma muchos plantecamicntos estructurales, pero que
en la institucion escolar fiene un impacto esencial, ya que clla es basicamente
lransmisora y generador

Y que sobre cllos se
futura.

a4 de conocimiento. Dos cjes esenciales que doy por supuestos,
dcostumbra a fundamentar el tercero que se ocupa de la sociedad

Ahora bien, hablar de la socicdad es en realidad una idea tan general que sobre
ella se pucde decir todo lo gue se quiera y siempre podrd ser verdad, al menos en parte.
No obstante, ¢n ¢l campo escolar, se utiliza ese nombre genérico, en cuanto la accién
educativa se hace a través de la sociedad, en la sociedad, para la sociedad, pero también
para cambiar la socicdad. Mas aun, vemos como cada centro escolar en concreto tiene
sentido en cuanio se realiza sobre una parte especifica de la sociedad. Asi resulta que
en el sujeto sobre ¢f que recae la aceion educativa, que es casi sicmpre mds amplio que

é
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be incluir ademd : " T
ademas sus padres 0 familiares, 10s

la simple persond del educando, s¢ de
a sociedad especitica, objeto Y sujeto de la accion
de sociedad educanda pard
sujeto receptor de la accion educativa,

cuales son parte central de esta mism
escolar. Quizas, pot cllo, creemos que gerfa mejor hablar
poder cxpresal adecuadamente €St conjunto 0 :
dada su incidencia €n la estructurd escolar.

Yy desde estd ]}cy.«.pculivu. s observa, al estudiar |
i-ic desconexiones 0 contradicciones entre teoria y prictica. Asi vemos, a parte de otras
ideas, como ¢h realidad la estructurd egcolar, que todos defienden que debe ser abierta,
comunidad educativa, resulta que estd

a cultura escolar, una serie

integrando @ wdos los estamentos de la
fundamentada en los docentes, pot lo que sy aperturad hacia la sociedad €8 accidental,
cnmpmmclidu y real. Por otra parte la calidad del proceso educativo
ablecidos, olvidandose de otros aspectos
especificados pot los receptores ¥ ¢l entorno, que \ambién definen la calidad. Mas aun,
el desarrollo del curriculum €n ¢l segundo Y rercer nivel de concrecion, tiene, por 1a
presion € inluencia de las editoriales, v 5 dificultades en ser confcc-cionado de

: erdadera
orma independiente ¥ autgnoma, ¥ adaptado al tipo de alumnos ¥ expectativas de sus
{ad concreta @ la q

padres, asi como de la sociec ue periencccn. Y de formad semejante S€
podrian denunciat muchos oOlros aspectos verdaderamente negativos ¥ que ponen de
manifiesto 12 coniradiceion existente entre la necesidad de integracion de todos los

Iy realidad yactica parcialimda que cada escueld ofrece-
junto, me ha llevado @ pensdl que s¢ dehe configurd
| fin de ayudarme realmente
e sentido, me gusla afirmar,

0 mas teorica, que

viene determinada pod purdmelros preest

¢ la estructurd
a detectar lo
como dice
un gervicio

estamentos Y
Todo en con

escolar desde und pcrs‘pcctivn 1ipnl()gicu con ¢
que en verdad estd fallando hoy €n dia. Y en €5
P. F. Drucker, (u¢ la cscucla €5 una m'gani'/.ucién de servicios, pero de
jor nivel ¥ calidad de vida. O de acuerdo con el planteamiemo de
estructurd a mucho 2 la
a por profcsionalcs cualificados, en un ambiente de
bién podriamos denominar de redes, pucsto que
fiende mi amigo palom. Tres aspectos
delante yolveré

gunas ideas, y Que mas a
puedcn tener en la forma

necesario para un Me
Mintzberg, la escuela fiene und
adhocracia, en cudnt® esta formad
apte, Estructutd que tam
5 debe configurat por proyectos, como de
importantes sob1¢ los que deseo ahora aportar al
a insistir de forma mas amplid, dada la gran influencia que

de definir la culturd csu’uclural d

que en coria s¢€ asemc]

i g
nnovacion const

e la escuela.

3.~ La escuela con® prganizs

Gituado en este
tomo una m'gani:f.aci(m
como una organiz
estas organizacioncs
Cuales me justifican plen

Sequn s¢ observad las Organiz
nangible. palabra polivé

TR, S i :
por ofrecer una acuwdad i1
le debe dar toda su im

no :
ampliarme, peto que S¢€
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perfectamente cjemplilicada por ¢l concepto de educacion. Asi, al reflexionar snl“m.: la
cducacion, vemos como ¢sta se nos presenta con un concepto tan abstracto ¢ mdefinido
que nunca se agota por su ¢jercicio, smo tdo lo contraro. Y es en este sentido cuando
se la puede considerar como un perfecto ¢jemplo de actividad intangible. Sin cm.hfll‘gﬂa
¢s curioso observar como a la hora de la verdad, ol usuario o reeeptor del servicio no
¢ contenta con esta idea tan vaga de la educacion, smo que la valora a partir de
plantcamicntos muy concretos, tales como la cantidad de conocimientos impartidos, la
ausencia de errores, la informacion recibida, ete. Hecho que muchas veees nos lleva a
definir el servicio cducativo en funcion de estas expectativas del usuario o wccpl.m'

La segunda idea a considerar como esencial en las organizaciones de servicios,
es el contacto ditecto entre ¢l que mpatte el servicio y quien lo recibe. Contacto que
scrd eficaz sioexiste, piimero, una credibilidad en el que olrece el servicio y, segundo,
sl se conocen y atienden las necesidades yoexpectativas del usuario o receptor del
mismo.

Estas dos ideas basicas que acabo de exponer, son las que definen 1'c;11nwn.lt‘-
una organizacion de scivicios. Pero logicamente ambas gencran, como consccuencia,
una caracteristica lundamenmtal ¢ impreseindible: consegunr la integracion del usuario en
la misma organizacion. Integracion que no se puede concebir como una idea teorica 0
Como una aspiracion, sino como una realidad practica meludible a alcanzar. Y en cstd
consecuencia, cstaria precisamente para mi la aportacion mas novedosa de considerar
la escuela como una organizacion de servicios

AsI, por tano, toda escuela deberfa mstitun, como un aspecto especifico de su
cultura escolar, ¢l dirigiv una accion dirceta ¢ indirecta hacia los usuarios, alumnos y
padres, integrandolos en la estructura del centro. De hecho, la actual conliguracion del
Consejo Escolar vendii
Consejo se conslituy
ni razén de ser.

& a representar este tpo de cultura. Siempre, empero, que cl
4 como punta de iceberg, de lo contrario no tendria ningun sentido
Es decit, poca efectividad ofrecera ol Conscjo Escolar, si no implica
una estructura mas amplia y solida, en la gue sc haya integrado a todos los alumnos ¥
padres de la escucla, para que cl Conscjo venga a ser como su resultado explicito.
Por desgracia, esto no acostumbra a ser asi. Es muy propio de la cultura escolar
actual, mirar al alumno tomo un simple sujeto receptor que ha de estudiar, y a sus
familiares como unos molestos intrusos que hay que cvitar, frenar y resituar. A lo
maximo, se considera Oportuno llamarlos e informarlos de cuando en cuando. En otras
palabras, ¢s muy normal mirar a esta sociedad educanda, csto es, a los usuarios ¥
receptores del servicio cducativo,
educativo que se impart
quizds mas dercchos (u

mas como sujetos pasivos o encmigos del proceso
¢ que como inlegrantes responsables de la organizacion, con
¢ los propios docentes en el mismo hecho educativo.

En cste sentido, creo que es urgente pedir un cambio de mentalidad cultural
yun _fep!antcamicnlu estructural de las escuelas. En el fondo, cs la asignatura pendiente
d?l Sistema escolar. La verdad e que buscar la satisfaccion y la lidelidad del cliente es
SICMPIE esencial, ya que la razon de ser de cualquier institucion deberfa estar en funcién
del cliente o feceptor. Seglin el planteamiento estructural moderno, lo primero deberian

176



Cultura Escolar v Desarrollo Organizativo

ser l‘os clientes; despuds el personal de produccion y contacto (con poder ¢jecutivo); a
cnnl?nuucum, los sopotte de operaciones y el soporte cstratégico; Yy por' ultimo 'un
continuo feed-back y un clima de ayuda 'y de confianza. Al respecto, creo
mlcr'cszmlfsinm citar aqui parte del decdlogo que debe regir las organizaciones de
servicios, tal como expone Cintero: '
_ — Amabilidad y sistemas. Aprende a amar 'y a servir a los clientes y construye
sistemas para gue eslo no tenga que serun milagro ’

- Promcle poca, sirve mucho.

_ Cuando el cliente pregunta, la respuesta s siempre: sl
' — Dar autoridad al personal en contacto. Estos han de ser los mejores, los mas
bien pagados y con poder de decision

~ Quién ¢s mds importante, g
"El Director”, cambia de organizacion

~ Todo lo que hacemos es siempie mejorable.
una cultura escolar que no esié 1€
serin deficiente. El problema radicara, entonces, e€n saber
nte este usuario y qué expectativas tiene. Asi como
a estructura escolar. Y no debe
un intercambio
ducando

Tu director o tu cliente? Si la respuesta ¢s aun:

En resumien, almente centrada en el que

recibe ¢l servicio educativo,
definir y acotar quicn cs realme
a lorma de integrarlo en |l
hecho ocasiona, en consecuencia,
4 diffcil definir quien es realmente ol &

estara también en encontrar |
alarmarmos, ni mucho menos, si este I
fdcil de papeles, de tal mancra que se
0 usuario y quicn ¢s ¢l educador.

ra estructural de la escuela?

analiza cn toda su complejidad
acabamos de exponer,
Jbre el contenido de la estructura

4-'-(','l'iem: futuro la cultu

Ahora hien, siose
ue se hablaba en el apartado que
unas dudas importantes 50

cste aspecto de la cultura
institucional ¢ ¢s lacil que se
Planteen inmedialamente
€scolar.

ad de integrar a los usuarios
s como los profesorces, que
oder de decisién. Y por
a institucion escolar

anterior, al afirmar la necesid
en la estructura escolar, nos leva a considerar que tanto ello
ificados, deberian estar dotados de p
Jtarmos sies necesario gue un
cnle organizuciﬁu, aunque sea
Cuestion que s¢ me hace mas
N OCESO

En ¢l plantcamiento

son unos profesionales cual
tanto ¢] problema sc reduciria a pregur
esté dotada de una direccion profesion
a4 buena voluntad de todos.
¢ un mundo cambiante y anié ui |

xige mas preparacion y téenica,

Ante ello debo dejar que aqui no s¢ cuestiona la
Necesidad e unma direccion Y de una organizacion, sino su forma de ser
nstitycjonalizada. Mintzberg, con una intuicion realmente muy |pable, hablaba hace
tiempo de la adhocracia como cxpresion estructural que responde mejor a la idea de
EScuela. Otros piensan gue cn L4 teoria de la teoria de redes quedaria mejor egpresada.
yropugnar unda organizacion por proyectos. Mas, al considerar la
prefiero ser un aceptando lo que

al y de una excel

Minima, o ¢s suliciente con ]
apremiante cuando pienso (ue estamos ant

escolar innovador y en relorma (ue cada vez ¢
: bien claro, de entrada,

Palom prelicre |

aClual gituacion escolar espanola, poca mas ecléctico,
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dicen estas tres cortientes, sin negar, al mismo tiempo, la necesidad de una estructura
consolidada y bisica. _ i

Asi, segun la primera contiente, explicitada por Mintzherg, succdu‘quc, antg- tJ-
mundo esencialmuente cambiante, se necesitan plantcamicntos estructurales innovadores,
para que €ste sea tratado convenientemente. Plantcamientos (.11..1.c tan solo se pucc{m:
realizar mediante un grupo de profesionales suficientemente cualificados, .q'nu actien .L(?l
una cultura capaz de integrar totalmente el cambio continuo y la immv;lcmn"\'dlnrﬂ“‘.’_“:
Y para ello seria conveniente establecer un tipo de estuctura "ad hoce", es dectr,
adaptable constantemente. ) il

Para otos, la estructura que debe adecumse mejor a esta realidad nuud‘
denominada escucla deberia ser La "de redes”  Estos consideran que hoy en dia no puch.-
CXisUr ninguna organizacion awionoma e mdependiente, sino que cllas, v sus L:Sli'llClll-“'“_"
internas, deben estar formadas por una multitud de redes o células m‘ganiz;.m\.’ﬂ-‘h
totalmente interrelacionadas en las (ue se reunen profesionales con un mismo nh_;cll‘«'(:
De esta forma, cada red, al ser mis pequena, es tambicn mis adaptable, mids "ad hoc¢,
a las necesidades de su entorno. Y asi |
Aunque, al estar interrelacionadas et
de unidad. El ejemplo mas signi

Final

4 estructura se convierte en algo muy l’unciol?ill-
as redes, en ningun momento se picrde ¢l sentido
ficativo viene representado por Sillicon Valley. ‘
mente hay otros, como Palom, que preficren hablar de la estructura po?
proyectos. Esla corriente considera (que cada org
de los proycctos a realizar, |
Entrando cntonces otros en funcionamicento, v en consceuencia, surgira también und
nueva estructura. Ahora bicn,
¢structura,

anizacion se debe estructurar en funcion
0s cuales, una vez superados o agotados, dejardn de existil:

@ pesar de que esto suponga ficilmente cambios d
cllo no implica un cambio cultural mstitucional importante, ya que lf
personas son las mismas, si bien

: n - = g (#
estructuradas siempre en "hase cero”, es decir, d
diferente mancra,

segin ¢l proyecto  a realizar,

Ties visiones que se complementan  totalmente, y que nos ayudarfan @
solucionar los problemas que nos puede ocasionar la integracion de los usuarios en
estructura escolar. El abrir realmente |a escucla al entorno, a los padres y a los alumnos,
es abrirse al cambio, y es aceptarlo como un elemento institucional de la cultura escolar:
Y esto supone nuevos planteamientos y nuevas formas de concebir la escuela. Es pensal
estratégicamente.  Por todo cllo, muy bien s¢ podria alirmar ahora que la culturd
estructural de una cscuela depende de las personas que la integran y depende también
del tipo de organizacien que cllas tengan, la cual debe estar intimamente unida a 105
proyectos que las personas (uicran desarrollar en funcion del entormo  concreto Y
cambiante, representado POL esta parte de la sociedad educanda, padres y alumnos, cuy?
colectivo s anualmente modificadg.

Y para paliar los posibles problemas, que esto podria ocasionar se propone und
doble estructura escolar, y por lanto, también una doble cultura, la estatica ©
Institucionalizada y la dindmica o funcional.

preestablecida, legal, institucional
hoe", que dependeria de los proy

De esla forma se daria una estructur?
4 = - "

» ¢stable y representativa, Y otra, de funcional, ad

CClos a realizar por la cscuela, siempre, empero, en
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relacion con la vision esencial o mision, planteamiento basico de una organizacién; y
del lugar en donde clla esti, teniendo en cuenta a las personas a quien dedica su accit,'m.
tructura configurarfa una cultura solida pero al mismo
al manera que todas las personas de los diferentes
damente, sin interferencias

Y en consccuencia, esta doble es
tiempo adaprada y adaptable, det
14 comunidad cducativa podrian actuar adecua

estamentos de
is funcional y motivadora.

alguna, pero tambicn de [orma m

5.- ;Qué tipo de cultura se debe plantear?
Expucesto todo esto, mi siguiente pregunt
una escuela? O mejor dicho, 'y teniendo en cuer
de cultura en una estructura escolar o en las
ida en estas breves

a es ;qué tipo de cultura debe
funcionar en ta todo lo afirmado
anteriormente  JeNiste una diferencia
Ante cllo, mi tesis podria ser resum
cn sus (razos mas bdsicos,
yara las organizaciones del

organizaciones cmpiesatiales?
palabras: la cultuia de las actui
es un modelo —no modclicas, n

les organizaciones escolares,
i tampoco el unico modelo— |
§ organizaciones productivas.

sobre las organizaciones del futuro puede parecer
os dentro de

Hivinacion. Sin embargo si nos situam
observamos que

futuro, y muy en concreto para la
Sov conscienie que habla

Una fantasfa, una petulancia o una a
151ilucions, pr()duclivas 0 no,

la realidad que viven actualmente las i
1es, hacia una nueva manera de concebir su

ellas estin dando pasos, cada vez mds patel
cultura organizativa.
e hecho, 1

a cuestionar muchos

cticos en esta maleria, empiezan ya

anto los teoricos como los prd
considerados como

de los paradigmas de la organizacion,
s hasta ahora. En la nueva sociedad que estamos construyendo,
definida —scgin autores de gran autoridad: Drucker, Naisbitt, Toffler, ete.— como la
sociedad del conocimicnto, con cu materia prima, la informacion, y sus recursos de
tratamiento, la tecnologia e informatica, resulta que, las coordenadas fundamentales que
han orjentado hasta cste momento la cultura organizativa, han entrado en una verdadera
Crisis y empiczan d surgir otrds,

Y al respeclo, P.F.Drucker sugeria
tendria mucho que ver €on aquell
lesias, ete. Y lo curioso es que, en nu
as cscuelas, estan empefiada
de forma semejantc 4 las organizaciones
les prestan atenciéon alguna, como

esenciales ¢ inamovibl

tolalmente diferentes.

recientemente  que el nuevo tipo de

nos de servicios, coma
estro pais y en estos
5, con un esfuerzo

organizacion as que denominar
son escuclas, hospitales, 18
yuy en concieto l
en estructurarse

4 su vez, apenas

momentos, ¢stas, y o
digno de mcjor causi,
productivas, las cualcs
organizaciones cjemplares.
Parece claro gue cn
cambios. Asi, se puede afirmar
rutinariamente  —csto 1o haran los r1obots—
conocimiento. Los recursos hasta ahora considera 6
adquieren, al ser suplantados por ¢l conocimiento, Unas posibl
entidad, progreso ¥ facilidad de adquisicion, lo que rompe muc
productivos hdsicos. La a cultura estructural, hasada ¢

conocimiento, St daran grandes
cada vez actuard menos

basicamente el
tos ¥ exclusivos,

la futura socicdad del
nuevo trabajador
sino  que utilizard
dos como fini
lidades sin limites, en
hos de los esquemas
n el span de control,

que el

dinamica de 1
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fijando jerarquia y numero, estd cambiando al span de comunicacion, basado en la
tecnologia y en la capacidad de dar v recbin mtotmacion Y ode forma semejante s¢
podrian describir otras muchas caracteristicas ue parece se estan manilestando con.m
propias de esta nueva sociedad del conocimiento y que suponen un cambio substancial
en la cultura de las organizaciones actuales.

Y la verdad cs, tal como obscrvamos, que todas estas ideas en su conjunto,
dibujan un futuro en ¢l que la organizacion no le queda otro remedio que repensarse d
si misma en base cero, como dice mi amigo Palom Es deeir, serd necesano econstrult
y reinventar de nuevo la estiuctona v su cultuza, en funcion de un nuevo planteamiento
basado en el conacimiento. De ahi que se debiera hablar ya, hov en dia, tal como
comenta Tofller, no de organizaciones productivas, de seivicios, "non prolit”, cte. 50
de organizaciones muy cultas, cultas v poco cultas

6.— Hacia un nuevo modelo.

Y en oeste sentido, y osegun mio parecer, la escuela yoen general  las
organizaciones de servicios son, sin queret, las pioncras de estos nuevos planteamientos.
Estas organizaciones al estructurarse entorno a un "producto”, mejor dicho, aun SCIVicio
que se caracteriza por tener un componente de mntangibilidad mas o menos alto, como
deciamos antes, y que sc consigue mediante un contacto directo entre el que presta el
servicio y el usuario, con ¢l fin de integrarlo en la misma cstructura, se conliguran
como una realidad muy especifica a considerar. Realidad que parece, en sus lincas mds
fundamentales, como si ya se orientara hacia lo que podria ser la futura organizacion
exigida por la sociedad del conocimiento.

Ahora bien, hablar de organizaciones de servicios, s hablar de organizaciones
dentro de un abanico muy amplio. Mas aun, resulta que las organizaciones productivas,
no pueden orillar el preocuparse de ciertos servicios al cliente, va que ¢sle, como dice
Drucker, cs la razon de ser de toda institucion y a la inversa, las orgamzaciones de
servicios, a lu larga son evaluadas por el producto final que cllas ofrecen, tal como ya
he expuesto. Asi, vemos como se valora, por ejemplo, la calidad de un hotel, por la
limpieza de las habitaciones: de un banco, por ¢l tipo de interés que ofrece; de un
hospital, por si se cura 0 no a los enlermos; de una escuela, por la cantidad y calidad
de conocimicntos que se imparten; ete. Todo lo cual convierte en problemitico el poder
distinguir a veces las organizaciones de servicios de las productivas. Por ello, no es de
exlranar que unas y las otras se influencien mutuamente.

_ Mas ain, resulta, que no todas las organizaciones de servicios son del mismo
‘CSU[‘U. Existe un tipo de organizaciones, como son escuclas, hospitales, universidades,
nstitutos religiosos, cte. que ofrecen, tal como decia anteriormente un servicio
imprescindible para satisfacer la necesidad de un mejor nivel y calidad de vida. De ahi
que sea necesario distinguirlas de las otras, y para cllo creo oportuno denominarla$
organizaciones al servicio del progreso humano. Utilizando la palabra progreso en todo
su amplio sentido, mejora del nivel y calidad de vida, desde el mas externo, como
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¢ ser el erecimiento personal, tanto

puede sep la salud, hasta el mas merno, Lomo pucd
anteamiento que aqui propongo.

intelectual como esprtudl Y subie cllas se centra ¢l pl

7.- Elementos de innovacion.

Asi, pucs, 1 polatizo mi diencion exclusiv
al_SCTViCiu del progreso humano, y muy i concreto en
Primer elemento, caracternisiico fundamental de la cultura, tal como s¢ ha dicho antes,
o servicio que se alrece. Un estudiante sino quiere
Un enfermo si no guicre curarse, no se
. Y por tanto, en eslas

amente en este lipo de organizaciones
la escuela, senalaria, como

la integracion del usuario en el prop
aprender, toda la accion docente seid inatil.
Curard. Una peisona sino (uicie C1ect, &5 absurdo predicarle..
OIganizaciones, 10 s suliciente descor como se acostumbra, en los aspectos,
eStructura y actividad de la mstiucion, amental contemplar un tercer
aspecto, la dinamica miernd, ¢l coal engloba desde ¢l estilo de convivencia de los
profesionales, hasta la Torma de ntegrat 4 los usuarios, y que por 1anio, deline ¢l tipo

de cultura que la vonligura
Y si doy un paso mds, pot
frabajo en cquipo y

Actualmente el humanware,
Sin embargo, en la escuela y en

nponetlas,
Es, ademis, fund

i fa contemplar tambicn como un segundo elemento

Cultural muy caracteristico, ¢l que es muy propio de los
Profesionales del conocimiento. los recursos humanos, se
onsideran [undamentales en cualquict
al servicio del progres
éslos Como equipo

o1 giniZacion.
las dems OIganiZaciones o humano, hay que valorar, ademas,
Como muy cspecilico, |4 manera de yrabajal dado su nivel de
Conocimicntos.

Pienso gue contemplar ld organizacion, como un grupo humano, ¥ L‘]UC actie
c.nm“ tal, cs muy bonito peio Do deja d a utopid imposibh_; Ulup_u} que no
liene nada (ue ver con ¢l hecho de trabajal v sin conllictos, n1
en busqueda de ! Para mi, el acento

¢ en equipo en el que cada uno aporta su

e ser una cierl
en un mismo sitio
ampoco con el recurso alectivo a excelencia.
Cullura) (ebe radicar en el echo de trabaja
flqueza personal. Hecho que sumado a la aportacton de todos provoca ul sa.lto
Cualitativo ¢n el 1rabajo en cquipo. Pero no un equIpo cc::ra(lu y estructurado, Simo
ﬂexiblc, en el que haya un respeto y confianza mutua 10 501.0 cnl.rc l.os g(?nlponf:ntles
de cada Cyuipo S1e también entre 0s equipos de |3 misma institucion, y €n 10
Fille habri de existir una movilidad (otal de integrantes y de 1'esp0nsff1blcs. Pues, lo
Mportante, cn estos plamluamicnlns, no es la estructura en si misma, sino e‘l proyecto
Oel servicio concreto yue la ha de condicionat, 1al como ya hcmn_s expge.sio -
Asi, por ejemplo. Un enlermo, cuando entra cil 1{n huspﬂal, 111.1 z\t}par;(a; c.lr;
Mangs e un cquipo MEdico, ¢l cual, scgun sed cl.dlzlgnnsllc.o o el p]O.L'bSO elq
“Dfermedad, lo confiara a olios yos. Es decir, existe 'un rcr:;pcto y‘ C.UI]fldI']Zé: end:!
08 diferentes cquipos. Fn und ad, cuando s¢ m\..ft.:sllga, .I?S L'm(:‘gr(f.n CZD .
8'upg investigador son voluntarios, perteneeet d dli.c;-cnle-b u]}n'po.;, .SAIEI:] o
UNcion tanto la de ejercet de coordinador en und, cnlmo de SJII_IP[C mvusng[z; .Zl gn unos.'
M una palabra, cxiste und verdadera flexibilidad de integrantes Y de b?ilu:-:c :56‘; s
Cpartamentos escolales, cuando st disena ¢l plan anual, s€ establecen d1versos

lodos |
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Universid
y pucden
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de servicios en concreto, los cuales son modificados cada cierto tiempo. Es una forma
de trabajar por proycclos 0 servicios | . | o P
Y de manera semcejante se podiian citar ottos muchos cjemplos. Todos LA"
en su conjunto, dibujarian un modelo de cultuia instueional, en el cual 5‘0 d?.sm.cit‘lt;tzz
tres puntos. Primero, la estructura, disenada de acuerdo con u.nu lll[]l_-ll)‘ndl ‘cn
verdadera. Scgundo, ¢l servicio o actividad a realizar, ¢l cual se cm'wwrtu‘. ‘1?01 !‘Lmu}].n‘ﬁ
temporal y determinante. Y tercero, los equipos humanos, equipos que “Lm‘l_” \wllT l_c‘o'
caracteristicas importantes de confianza y competencia, (Iu.nlm dL un .m;ucu ?dt.‘(? Ug\f{m'
opcional y compartido. Marco que dard unidad, coherencia y L'llL‘lilL‘lﬂ. a .la msmutfl .1‘;
Y en consecuencia, desde el aspecto cultural que se propugna, la simbiosis que I.]T.UL ‘n‘
veces se defiende actualmente  entre estuctuta v poder, habra de mm.l}!lcalbt
notablemente. La estructura pasa a ser mdas funcional, en orden a las diferentes
actividades a realizar por los diversos cquipos tlexibles, v quedando el poder en ub
scgundo término con una incidencia mas individual, o ;
Mis aim, ¢s clamo que en las escuelas vy también en estas organizaciones Lj[
servicio del progreso humano, los trabajadores no han perdido totalmente el L‘l)!‘lll'.l_)l de
conocimicnio, y por tanto, tampoco ¢l de produccion. Hecho que gcm':m una cvul_cntC‘
separacion de gestion entre la estructura "productiva” y la mlminislr;lllva; Un pm%ctﬁ("i
en una cscuela decide qué y como ensehard, y qué y como investigard; un médice
determina en un hospital la forma y lugar de wratamicnto del enfermo;  ete. ete. Todo
cllo nos llevaria a considerar, 1al comeo dice Etzioni, (ue en eslas organizaciones, 10'5
directivos se han de encargar de actividades secundarias, administando los medios pﬂif‘
que se pucda tealizar la actividad principal, efectuada por los propios ‘c.\'p?:rm.s_-
Situacion realimente muy diferente de I plantcada actualmente por las organizaciones
productivas
Y aunque de semejante manera, podriamaos citar otros muchos aspectos, €reos
sin embargo, que como muestra ya es suficiente para mi proposito. )
En conclusion, por tanto y segin mi parccer, s¢ puede afirmar que la culturd
de las organizaciones del futuro, dentro de la nueva sociedad del conocimiento, $€
habran de disciar con un modelo muy semejante al plantcado  aqui por 051?5
organizaciones de servicios, entre ellas naturalmente las escuclas. Asi, se puede declly
sm ningin temor, que las lineas basicas de la nueva cultura estan ya Irazad.as. La
escuela y las organizaciones al servicio del progreso humano prestan su cxpcrienc@, con
sus problemas y sus fracasos, asi como también con sus ¢éxitos, a las organizacione$
productivas. Sin embargo, cs innegable que las organizaciones de servicios deben
aprender aun de las productivas, sobre todo en cuanto a su concrecion de 1‘csuitad9’5r
con el fin de facilitar una mejor y mas rapida recstructuracion y mejora. Pero tambien
es obvio que cllas ofrecen un modelo culiural y estructural digno de tenerse en cuentd,
Y que ha estado hasta ahora muy poco prestigiado.
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8.— Elementos de correccion.

En resunien y Ll como acabo de exponer, parcce indiscutible que el dindmico
progreso teenologice de L actualidad csta propiciando nucvas consideraciones en el
¢ la empresa moderna, bajo el impacto de la nueva
tos va llevando hacia un camino que parece
iy semcjunte al gue han ido siguiendo aquellas organizaciones caracterizadas de forma
mads propia como de servicios. Ahora faltaria que cllas supieran COTTegir sus eirores mas
u poca rentabilidad. Errores evidentes, pero que no
sino tambicn, y de una

campo organizalivo. La cultura d
concepeion de sociedad del conocimiento,

endémicos, a saber, su melicacta v s
an salo desde la perspectiva cuantitativa,
en su aspecto productivo, organizativo y
an actual de Total Quality, ¢s decir, de

proceso continuo de calidad.

Se pueden valotar |
forma muy especial, desde la cualitativa,
entitativo. Hecho que me Hevaria al concepto 1
lidad, sino de realizar ¢l
a, y las organizaciones al servicio del
no son ya un modelo perfecto, sino tan solo que caminan hacia un
le que la escucla y estas organizaciones al servicio
jefectos y caminar hacia un proceso
utilizar un buen management, y con
4d. Palabra esta del management
otras muchas, por las tipicas
las que ahora no

conscguir, no solo la ca

Por cso, s¢ alitma aqui que la escucl
Progreso humano,
modelo de futuro. Pues es indiscutib
del progreso humano, i (uicren COrTegir sus ¢
deberan, como dice Drucker,
productividad 'y rentabilid
aicionada, como
lanas mal empleadas, y sobre

constante de calidad,
cllo una mejora 1eal de su
con muiltiples  signilicados ¥
aﬂ‘l_)moducimws de raducciones castel
quicro profundizar.

Para cntendernos, comao conee
Propasito, recurriria otra vez @ P.F.Dr
€ste consisie en delinir la mision de la empresa
humanas a fin de conseguirla. Por consiguicente,

definiy primero la musion o vision fundamental
¢ innovadora—= con el fin de consegulr una accién conjunta

con unos objetivos camunes, unos valores compartidos, una
adecuarse  al continuo  cambio. Pero mo de forma
Aprendizaje generativo de las organizaciones, en
oneeplo e management, desde esta perspectiva,
o solo al hecho de dirigir, porque ¢n aguella su
Cento g4 en la definicion de la mision; sino tambicén al de gestionar Yy aun al de

admimslrar, ya que ostas estan incluidas en aquella. Convirtiendose, por tanto, el
(ica bésica que ha de ayudar a delinir la nueva cultura

4 utilizar de management pard mi
Para ¢l padre del management modermno,
y motivar y organizar las energias
segin Drucker, seria
—actividad

pto mas valido
ucker.

management,
de una institucion,

treprepeurjal, creativa
“dCtividad de liderazgo-,
SStructury  flexible, vic. pard
Meonscicnte, sino querida y plancada.
Palabrag de P Senge. Y por tanto ol ¢
® diferente y mucho mis complejo,

::ﬂa:]uafcmt‘ﬂl on una caractetis
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Prodycy: Un organizacion con un
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como también de todas lus organizaciones al servicio del progreso humano. Estoy bien
convencido que sin management no puede existic una verdadera organizacion

9.- Conclusion.

Después de todo 1o expuesto hasta aqui, podria concluir, sin lugar a dudas, que
existe una verdadera aelacion entre cultura v oestructura escolar. Cultura que estd
configurada por muchos aspectos, entre los que destacamos dos facetas importantes: la
integracion de los usuarios, sociedad educanda, en la estructura escolar. v la concepeion
de esta estructura como clemento o modelo para las organizaciones ulmn'csul'ialt‘s
futuras, pensando en la nueva sociedad del conocimiento. Y senalo como caracteristicas
mds fundamemales para conseguir esta cultura, ¢l wabajo en equipo y el management

Estamos convencidos que, sila escuela tuviese un adecuado management, ella
poseeria ya todos los ingredientes para convertitsse en un cjemplo vivo para las
organizaciones productivas de la futura sociedad del conocimicento. La ignorancia (ue
se ticne de las organizaciones de servicios v ¢l menosprecio como son consideradas por
los practicos en organizacion, Y aun por sus propios componentes, deberia ser
contrarrestado, como ya csta sucediendo, por los teoricos de la misma. Ellos al estudiar
esta particular cultura estructural y al definir de ella sus clementos mas hisicos, pueden
ayudar a orientar ¢l futuro de la escuela y tambicn de las organizaciones empresariales.

Resumiendo.  He presentado mi pensamiento sobre dos temas  realmente
comprometidos. Soy consciente que dste es muy discutible. Sin embargo lo he qucrido
ofrecer como una primera idea de reflexion. Idea que viene justificada por nu amplia
CXperiencia practica en este campo.
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