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LA C()NFI(;URACI()N DE  UNA CULTURA PARA EL CAMBIO Y SUS

CONEXIONES CON L MEDIO EXTERNO

José Manuel Coronel Llamas

o En la actualidad, s¢ viene pu-.slauuln arencion, con mas insistencia, al cspac.io
institucional en el que se generan diversos Lpos de pr{lclicns, fenodmenos 0 uconlccimien‘ios
de diversa naturaleza, contemdo 0 1)1’0CL‘.dcnciu, de cara @ la obtencion de un lipo de
conocimicnto sobie los cenlios cducativos como Cnornos insliiucionalcs cn los cuales s€
genera un tipo de Jdindmicas propias.y peculiares que los configuran y determinan.
. Ello obliga a un analisis profundo en Lot omo 01‘g£mizacién, con
ineludibles implicaciones desde la propia investigacion et
Contexto pasit d concebirse no solo como Mmarco de la intervencion.

Es pucs necesario conocer Y adentrarse en la dimension organimtiva en la que S€

4 de su estudio en una pcrspcctiva que

w0 a la escuela €
lucativa, cn la medida en que el

S' - ) .. . : .
itdan y redelimen cicrlos procesos Y Ja exigencl
acents , \ . ” 1

centde lo que de ‘organizalivo poscen Y les hace singulares.

NTO A LA NA’I‘URALEZA ()RGANIZATIVA DE LOS:

1). ACERCAMIL
CULTURAL Y pOLITICA Yy SUS

CENTROS: LAS DIMENSIONES
IMPLICACIONES

El marco L‘UﬂL‘C])lU’dl de uste (rabajo
uparludas Je constricciones excesivan
doras de un discurso de tinte
4 naturaleza organizaliva de las escuelas.
va (Grecn[icld, 1986), 1a escuela aparece como
nalidades ¢€n conjunto mas que como marcos
propone como forma gpuma de expresion de

de aquellas
as y Tigurosas
mas cultural

s¢ nulre, cspccialmeme,
contribuciones recienics, ente formalist
mas cercanas 4 planteamicntos racionales, generd
¥ social y menos 1¢enico sobre 1
Asi, desde la perspectiva interpretati
una constelacion de cventos coneretos y perso
de abstracciones 0 leyes generalcs. Estc autor, s
la teoria organizalivd la metafora y nos presenta @ las m'ganizacioncs como "artefactos
culturales” (p.154) y come productos de las accioncs, intenciones Y dcseos-humaﬂﬂs.
Desde este punto de vista, no cabe duda de la imporlancia que adquier¢e la cultura,
disponible pot parte de la cscuela. Este concepto
como un

el
| elemento culteral conto un reeursa 2. !
cumprcnsi(m Je la vida organizativa,

Puede aparceet como  und via para la
I
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clemento necesario, ya que se convierte en la base para la construccion de significados por
parte de los individuos (Smircich, 1985; Sergiovanni y Corbally, 1986; Willower, 1989).

No es menos cierto que la nocion de cultura puede discurrir por derroteros muy

diversos. Asi, por un lado, estaria la idea de cultura como mecanismo aglutinador, como un
marco estable de asunciones dadas y colectivamente compartidas, como elemento integrador
y peculiar que emerge en toda organizacion ¢ incluso, con posibilidad de un cierto "control”
con miras al logro de la clicacia organizativa.
Los estudios y experiencias, en esta linea, acentian la internalizacion de normas, integracion
social y estabilidad, la relacion estrecha entre la cultura y los intereses de quienes ocupan
posiciones de gestion o autoridad, y ¢l tatamicnto de la cultura como la conciencia colectiva
de la organizacion (Dceal y Kennedy, 1986; Schein, 1986, Papalewis, 1988; Endeman, 1990,
entre otros.)

En definitiva, esta primera idea de cultura como pegamento que integra y cohesiona
a la organizacion, pone ¢l énlasis en la posibilidad de su tratamiento como una variable mas
sujeta a control, con idea de aumentar la eficacia organizativa en aras de la "excelencia”.
Al situar lu gestion cultural en las posiciones mas altas de la piramide organizativa, entiende
que la existencia de una cultura fuerte y monolitica bien gestionada es condicion
indispensable para cl desarvollo organizativo. De este modo, la cultura entra, al igual que
otras variables, a cengrosar la lista de cuestiones sujetas a la tecnologia del control
organizativo. '

Pero la dimension cultural en las organizaciones no se agota ni queda corsctada
tomando en consideracion tnicamente el componente aglutinador, la vision monocolor ¥y
univoca, ¢l apartado intervencionista. Esta vision homogencizadora se complementa ¥
enriquece con un acercamiento mas dilerenciador v, por ende, mas conflictivo y menos
neutral a la vida organizativa de los centros, un acercamicnto, con tintes menos cohesivos
y mas diferenciadores que busea lo culturalmente distintivo, reivindicando la emergencia
de subculturas diversas y el enfrentamiento entre ellas como clementos necesarios Y
presentes cen las dindmicas de funcionamiento organizalivo.

Van Maanen y Barley, (1985) definen las subculturas como "una subunidad de
miembros de la organizacion que interactia regularmente entre si, identificindoles como un
grupo distinto dentro de la organizacion, comparten un marco de problemas definidos en
comin y actian sobre la base de comprensiones colectivas tnicas para ¢l grupo”.

Los origenes pueden situarse en tomo a procesos de segmentacion (propiciados por

la 1';1.ci9nalitlad téenica); importacion (adquisiciones y mezelas); innovacion tecnologica;
movimicentos contraculturales: filiros de promocion...
Siguicndo a estos autores, para ver ¢l grado de variabilidad de las subculturas hay que
atender, por una _p‘m‘lc, al modo ¢n que sus dominios se extienden o son confinados dentro
de una organizacion particular y, por otro, a la prominencia con la que se presenta el estilo
caracteristico de sus micmbros.

04




Cultura Escolar y Desarrollo Organizative

De todos modos, a pesar de reconocerse St cxislencia ¢ importancia para la

organizacio i los B o : A
ganizacion, no se le ha prestado la debida atencion al tema de las subculturas desde el

punto de vista de la investigacion.

. Ello supone un eslueizo para atender a una vision mas politica de lo que ocurre ¢n
entros, que evite un tratamiento de la cultura organizativa como sinonimo de gestion

ha sido una de las aportaciones del enfoque politico a la

ultural. Esta idea, precisamentc
ajos como los de Giroux,

;ggg)'l'(l:\ljlsicin de l‘ns cenlros cducativos comao Organizaclones. Trab
. Nord, 1985; Bates, 1986, 1987; Lynn, 1988; Ball, 1989; pucden ser representativos
de lo que venimos comentando.
Por cjemplo, en OpInion de Bates (1987: 85), son tres los aspeclos criticables en
[1:] estudio de la cultura desde posiciones csencialmente téenicas:
2: (L)?n]-“mi(m ‘(.lc. culilurn L‘.S., eI esencia, rivial, estatica y nw.nipuladm'a.
b itle consideraciones ImMportanics sobre el aspecto politico de la cultura.
C())I-IF:;.L:I.S:;T en la tl.islmci('m entre las 1'cla.L‘Jin:1cs de pmdugci()n material que carzu.‘.h-‘:riza ala
cion y los procesos de produccion Y reproduceion cultural que caracterizan d la

Cscucla.
sone identilicar la cultura con la busqueda

a de las conslrucclones culturales, sus
n con las culturas de la sociedad.

Es preciso pues, mostiy el crror que suf

3?_13 excelencia, y enfatizar la naturaleza ideologic
iferencias, la existencia de subculturas y su relacio
Simileg ersi‘, la T'cl]tzfx_i(m LIE N(.]}'d (1985) vicne a mostrar Icém.n la nwlz.'ll'om dL?l pegamento
dE‘;c(mL'd .ul_ ‘ld F:llilClt“lJ[{iL‘lO]lI .(lc l’fl cultura  organizativa &8 mapropmduﬁ por su
: sideracion  de enfoques diferenciadores. En su lugar, proponc la metdfora del
m‘aglmismu por cuanto implica un cxamen de las dindmicas por las que varias partes
(Subuultums) ce sittan en el campo, 5€ atracn 0 5€ repelen; del modo en que ¢l campo
rflagnélicu en si mismo puede cambiar la cstructura de los componenies individuales, operar
€on ¢lementos no magnéticos y con timagnéticos, pueden destruir el

Campo.
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Los centros educativos son instituciones generadoras y conliguradoras de culturas peculiares
que determinan el modo en que los miembros dan sentido y hacen lrente a los asuntos
organizalivos

No olvidar, tampoco, la implicacion de este componente a la realidad exterior y de
esta forma, puntualizar la vinculacion de las escuclas con una cultura determinada y la
funcion de éstas en tanto instrumentos transmisores vy reproductores de esa cultura.

De otro, subrayar la importancia del componente politico como ingrediente bisico
de la vida organizativa y los mecanismos empleados en su desarrollo; en su potencia
explicativa como instrumento generador de andlisis de la realidad de los centros, en la
imvitacion permanente a la lectura critica de lo que pasa alli y en la basqueda constante de
cambio y transformacion de las pricticas cscolares.

En lo referente a las implicaciones para la investigacion realizada en contextos o
escenarios escolares considerar la proyeccion de las dimensiones cultural y politica sobre
los presupuestos, cstrategias y metodologias que vayamos a emplear, en la medida en que
ambos aspectos discurren  de modo paralcelo.

El cmpleo de disenos etnogrilicos constituye una implicacion directa en la medida
en que tratamos de deseribir =Geertz (1989; 24), define la ctnogralia como "descripeion
densa”-, ¢ interpretar una determinada realidad, lo cual supone ¢l empleo de estrategias de
investigacion que nos lleven a la reconstruccion cultural de la escuela (Goetz y LepCompte,
1988; Bates, 1988).

2) ENFOQUE, METODOLOGIA Y DESARROLLO DE LA EXPERIENCIA

Nuestra experiencia de trabajo, basicamente, adopta un enfoque y metodologia
usc1.1uinlmcmc cualitatives, tibutarios de las corrientes de investigacion interpretativa Y
critica, como marcus.pmpiciulurins de una vision mas subjetive y en accion de los
acontecimientos organizativos (Angus, 1986; De Miguel, 1989: Anderson, 1989).

Por otra parte, intenta recuperar la dimension organizativa de los fenomenos
escolares y, asumiendo las relaciones entre teoria y practica educativas, pretende orientarse
a la mejora de Cstas, optando, en este sentido, por un acercamiento de corte cualitativo a LS
fendmenos objeto de estudio.

No es momento de detenernos en diversas consideraciones sobre la investigacion
cualitativa (tradiciones, ventajas, o problemas derivados de su pucsta en practica). Puede
verse la excelente recopilacion expuesia en ¢l (rabajo de Einer y Peshkin (1990).

Nosotros, optamos por ¢l empleo del estudio

_ W de caso, como estrategia de
investigacion para ¢l desarrollo de la experiencia, H

i ay que decir, en este sentido que
contamos con una rica tradicion y trabajos realizados desde diversas disciplinas y ¢n
diferentes contextos -incluido el nuesto-, que mucstran la variedad de formulas
metodologicas posibles en funcion de las situaciones cspecificas plantcadas.
Concretamente nuesiro caso se configura en base a una experiencia de trabajo ep
colaboracion llevada a cabo en un centro escolar de la provincia de Sevilla. A raiz de esto,
surgio la necesidad de estudiar con mas detalle ciertos procesos y eventos organizativos en
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ual nos hizo particularizar ¢ la figura de su director.
las orientaciones bisicas, el estudio de caso sc consiruye i

Por senalar
¢l personal y ¢l organizalivo. Ambos toman como eje

base a dos grandes referentes:

‘i:]:.):illiilkiizglllatd]‘}c;'spuc.i1\'.21 ‘individuai L’ﬁ:l director del .cunlm mediante la reconstruccion ¢
sn de los procesos que configuran la politica de gestion escolar.

studic Llijld:tﬂ:i‘c:]tlf lal--ET-L.”;‘TT.I“-SM.Im‘ las entrevistas, nu.ms de cz.n'npo, observaciones

exeriomel ‘ \,' h oliciales luun?n,'cmru olas, hm‘lrz}nnuntas utilizadas a lo largo de la

jeneia  de  nabajo. El procedimiento de analisis de la informacion s¢ ajusto

n (1984), Strauss y Corbin (199()') asl

€S8 1: T, o .
encialmente a las propucstas de Miles ¥ Huberma
s temporales €n la

como |us sugerencias de Y LT eaci s
o lus falxguuuuls de Ying (1987), pard la identiticacion de segmento
nstruccion v desarrollo de una politica de gestion escolar.

En csle lrabajo, nos centraremos ¢ aquellos apartados més relacionados cOn las

cambio cubtural,

aron y dicron cucrpo @ un proceso Je enlrentamiento Y
de la propia

dindrmicas que articul
el g cels Mo : :
poyo prestado desde ¢l exterior Y Sus repercusiones cn el desarrollo

nstitucion escolar.

3 RESULTADOS Y COMENTARIOS
. imEl Iiﬂ:m\i-‘iﬂ t'lt.: .L'(_H'll'ig'u1'aci6ln dL una cultura para cl_camhiu queda dctm‘l‘ninad‘o, de
portante, pol Jas acciones iniciadas por ¢l protagonistd de nuestro estudio, Miguel:
Vm.iahh::dSui-llc.gzulaf'z‘ll centro (Tinales de la décad.u de los 7(;]'), viene ?"".C““da por
o ipo politico, de tal modo que 1a comunidad local tiene conocimiento de la
Persona que Hega @ la cscuela, Una activa trayectoria politica, marca su prcscncia en el
Gin embargo, & existencia de un contexto
de ciertas
fraguarse

PUCbln y muy p;ll‘liculzlrmcnlc en ¢l Centro.
j(i:":ll‘-o an [ue thléculu ulgunp para .lE\ iniciacion, junto a dos compancros,
‘ dades relacionadas con la innovacion ascolar. De este modo comenzaria a
¢l germen de los gue posteriormente configuraria 12 gubcultura del ciclo superior

# Este lrabajo comenzo i asentarse Y fomar cuerpo poco a poco en un centto con
[ iniciativa de cambio, ausente de und linea

EQC'HS. inquietudes, despreocupado por cualquic
h;fml‘dz{ ¥ marcada de pr(‘)p()silns en tomo a la cscuela, @ SUS actividades y 15 funciones de
s profesionales que la intcgran.
Al ticmpo, la existencia de un s muy determinadas
a esta unidad m‘gzmizzniva, una improntd caracicrislica que
o que podemos hablar de una subculturd especifica

5 grupo de renovacion con idea
nn forno al ciclo superior le dan
Nantendra hasta nuesiros dias. Es por €s
en la escucla como
que lucha

€n ¢l centro.

Es una muestid mas del reflejo ¢
formas democraticas
poOs, cansada

jue la sociedad proyectd
Olganizacion; und sociedad hacia de cmwivencia e
ic.n9da(1afliclli0 por adaptarse @ puevos tiem del anquilosamicnlo y viejos
dbitos y con ganas de sentirse pmlngnnisla.

_ En definitiva, ¢l surgimiento de la subc
Darticular de trabajo €n el mismo Y enire sus m

configura un modo

clo superior
ntegra al personal

ultura del cl
e absorbe €1

iembros, qu
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nuevo incorporado, cn base a unas propucslas comunes y objetivos centrados en la
innovacion de la ensenanza.

* En estos momentos nos interesa destacar dos aspectos:

a) el papcl de liderazgo cjercido por Miguel, si bien éste le serd reconocido formalmente
mds adelante, cuando defienda una linea concreta para ¢l acceso a la direccion. Lo que si
es cierto cs la existencia de un liderazgo en el ciclo, no tan explicito como tdcito
reconocido por ¢l 1esto de los profesores y asumido por aquellos que se integran en estd
subcultura particular.

b) con el paso del tiempo, las posiciones del grupo de tenovacion entran en colision
inevitable con ¢l resto del Centro, originando conflictos, luchas y tensiones, tanto a nivel
formal (durante los claustros ¥ reuniones), como de manera mas soterrada, alectando al
trabajo cotidiano del centro. El tipo de enfrentamiento no obedecia a cuestiones personales,
sino de tipo pedagogico, a qué debe ser la educacion; esto debemos destacarlo para expresar
el grado de compromiso del grupo con la idea del cambio y mejora de la escucla.

Lo que estaba cociéndose en ¢l fondo, era ol acceso al poder. La existencia de dos
grupos con intereses tan divergentes, dos culturas de ensenanza enfrentadas entre si, dibuja
el mapa de una escucla en la que un grupo estaba dispuesto a mantencrse en el poder, y otro
a conquistarlo. Despucs de dos cursos de trabajo intensivo y de desgaste por ambos bandos,
el objetivo del grupo de renovacian, alla por ¢l curso 80-81, se focaliza en la "toma" de la
direccion, una vez que éste se considera preparado para cllo.

* Una vez que la subeuliora del ciclo superior adquicre consistencia y entidad
propia en el engranaje organizativo, se inician las gestiones en ¢l exterior para presionar al
dil'CCIQI'- La P(’lf[_it‘il exterior y la politica interna de la escucla funcionan cstableciendo
conexiones muy miensas, hasta ¢l punto de no poder explicar ¢l desenvolvimiento de 1o
procesos generados en el centio sin el recurso a variables de politica exterior, a nivel de
administracion educaliva,

Las maniobras en la sye
iniciados a nivel provineial,

esion a la direeeion se inician con una serie de contactos
. : El grupo de renovacion toma contacto con un representante
politico = malena educativa para plantearle la situacion del centro; csto es, la existencia
de un d“'CU‘Ol'_ negado a aceprar ¢f Juego democrdtico y la alternativa propuesta. Desde
GG, COmRaRm las presiones a la direccion del centro. Miguel, relata claramente este
proceso que venimos comentando:

".bues SoRc T . . |
10, ¢n ¢l curso sigulente, ¢l director cesa, digamos que lo hacen cesar 0,

mejor dicho, le permiten que dimita, pero en realidad ¢l cese ya cstaba anunciado ¥
nombran de director a Vega" (Entre. 14-03-91).

.* El Proceso que culmina con el acceso a la direccion por parte del grupo de
renovacion ms.laludo en el ciclo supcerior ¢s un proceso de naturaleza fundamentalmente
politica, imposible _dc comprender de puertas parda adentro de la escucla. El enfrentamiento
entre dos grupos divergenies cop escasos puntos en comun acerca de lo que significa la
escuela. globalmente Cnn.sidcmda N0 pucde entenderse, al margen de otras fucrzas ©
instancias externds que, vinculadas a las esferas del ambito de la politica educativa, en csté
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¥ caso, tuvicron un peso decisivo en la determinacion del funcionamiento oI

=dcl cambio cultural, en definitiva.
acion instalado en el poder, pero en

La situacion nos presenta al grupo de renov
al de la escuela. La existencia de vencedores

o abicrta confrontacion con ¢l 1es10 del person
,, y vencidos en un contexto como ¢l escolar resultaba extremadamente peligrosa. A pesar de
) ello en los dos cursos siguienics comienzan & desairollarse las primeras realizaciones Y
4 cambios que afectan al engranaje organizativo de la escucla. Dc manerd lenta pero
progresiva la escuela 1rd yecuperando ¢l tono. _ B .
fig * Los edificios y su cultura. La emergenciad de una cultura pcc-uth:u que dllc;cni:a
[ a . 2 L e S . M08 Jbe rastrearse ¢ ¢
@ l_Un par de cdificios separados entrc st por apenas {rescientos mums, debe m;mzusu en los
‘3(' 1lempos donde comienza Lt guﬂlilci[’)ﬂ. en 1o1moe al ciclo 51]])&:1]01 dL-l glUpO ¢ C IL»I]OVHLI()I‘].
v Con el paso del tiempo este grupo S¢ disolveria, sin embargo ¢l ciclo superiol mu:;icndua
§ G T e edycativo distinti iferenciador del rest
J du modo particular de acercamiento al proceso cducativo distinuvo y di ¢ resto |
e los ciclos. o erioa del
PR . ensejianza €S evia a la separacion lisica de '
i La distincion de dos culturas d¢ enseanza ¢S provia & & parscion T 1‘ . \
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] ' AL A ~ . > ]a esc
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g TVl Wil s T ' ; litica de gestion escolar y en todo momento ||
ieulacion y desan e una determinada Pe flica de & .
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