Cultura Escolar y Desarrollo Organizativo

CONFLICTO Y ORGANIZACION ESCOLAR
Xesis R. Jares

"Es dificil explicar la forma en que los conflictos de poder se traducen en
decisiones concretas. Y mds escasas son las teorias que puedan permitir
a los administradores no solo enfrentarse a la toma de decisiones sino
influir en ella dentro de las estructuras de poder que condicionan la
educacion” (R. Bates)

INTRODUCCION

Todas las instituciones, y la escuela no es precisamente una excepcion, se
caracterizan por percibir y vivir diversos tipos de conflictos, de distinta indole y de distinta
intensidad. Hasta tal punto que, bajo la aparente imagen de conflictividad, la cotidianeidad
de los conflictos es un proceso y una de las caracteristicas centrales y definitorias de los
centros educativos. Conflictos entre profesores; conflictos entre profesores y alumnos;
conflictos entre profesores y padres de alumnos; conflictos entre profesores y la direccion
del centro; conflictos entre alumnos; conflictos entre padres; conflictos entre el centro como
tal y la administracién educativa; etc., constituyen una pequefia muestra de las maltiples
situaciones conflictuales que todos hemos vivido de alguna manera en nuestros centros
educativos y que, ineluctablemente, prueban la evidencia empirica de la naturaleza
conflictiva de las escuelas.

Frente a esta situacion objetiva, nos encontramos, paradgjicamente, con la escasa
consideracién que ha tenido y tiene el conflicto como objeto de estudio en la Pedagogia en
general y en la Organizacion Escolar en particular. No obstante, si bien en esta dltima
disciplina comienza a prestarsele cierta atencion -siendo incluso considerado por algunos
autores como "el tema clave" (Ferrandez, 1990, p.25) de la Organizacion Escolar-, la
situacion dominante continia caracterizindose por la indiferencia hacia la realidad del
conflicto. ;Cémo se puede explicar este hecho?; ;qué es lo que ha producido y mantiene
camuflada la naturaleza conflictiva de las escuelas?; jcomo es posible que en la formacién
inicial y permanente del profesorado ni se analiza esta situacién ni se forma a los
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profesionales desde este contexto de conflicto, ignorando la formacién de una competencia
ante el conflicto, sus manifestaciones y formas de afrontarlo?.

Obviamente, pensamos que esta situacion lejos de ser casual o neutral, esta
directamente ligada a la expresion dominante de un tipo de ideologia, la ideologia
tecnocratica—positivista, que niega y estigmatiza la existencia del conflicto. Por sus
presupuestos reduccionistas, simplificadores en lo cientifico e interesados en lo politico, es
necesario desarrollar una vision alternativa fundamentada en valores publicos, democraticos
y colectivos, que sitde la existencia del conflicto como un elemento consustancial y
necesario para la vida.

Por todo ello, los objetivos que nos marcamos con esta comunicacion son:

- Clarificar el papel del conflicto en funcién de las tres grandes perspectivas
tedricas o paradigmas de andlisis de las Ciencias Sociales en general y de la Organizacién
Escolar en particular.

- Demostrar la naturaleza conflictiva de las organizaciones escolares.

- Redefinir el conflicto como algo natural, no negativo y necesario para el cambio
social.

- Conceptualizar al conflicto como aspecto temdtico central en los estudios de
Organizacion Escolar.

- Sensibilizar sobre la necesidad de afrontar los conflictos desde una perspectiva
critica, positiva y no violenta.

1. LA CONSIDERACION DEL CONFLICTO EN LOS ESTUDIOS DE
ORGANIZACION ESCOLAR. CONFLICTO Y RACIONALIDAD
EDUCATIVA

Como hemos dicho, el primer propésito que nos hemos planteado es la indagacién
sobre el papel del conflicto en los estudios de Organizacion Escolar (O.E.). Es decir, como
aparece y en qué aspectos del discurso de la O.E. surge, en el supuesto de que asi sea, el
tratamiento del conflicto. La respuesta que hemos obtenido es inequivoca: El conflicto tiene
un escaso relieve en los estudios y manuales clasicos de O.E., si bien esta afirmacién estd
matizada por la racionalidad educativa desde la que se realizan dichos estudios, objeto de
este punto. Antes de adentramos en €l, digamos, a efectos de clarificacion terminolégica,
que entendemos por conflicto "un tipo de situacion en la que las personas o grupos sociales
buscan o perciben metas opuestas, afirman valores antagonicos o tienen intereses
divergentes" (Jares, 1991, p.108). Es decir, el conflicto es en esencia un fenémeno de
incompatibilidad entre personas o grupos.
1.1. la vision tecnocratica—positivista del conflicto

En la actualidad, tanto en el conjunto de la sociedad en general como en el sistema
educativo en particular, predomina la concepcion tradicional-tecnocratica—conservadora del
conflicto, aquella que lo asocia como algo negativo, no deseable, sinénimo de violencia,
disfuncién o patologia y, en consecuencia, como una situaciéon que es necesario corregir y
sobre todo evitar. "El conflicto y la disension interna de una sociedad se consideran
inherentemente antitéticos al buen funcionamiento de un orden social" (Apple, 1986, p.125).
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En otras palabras, una sociedad modélica seria aquella en la que no existiesen conflictos,
de tal forma que desde esta perspectiva la "asuncion ideolégica basica (quizd necesariamente
inconsciente) del conflicto, y especialmente el conflicto social, no es un rasgo esencial de
la red de relaciones sociales a la que llamamos sociedad" (Dahrendorf, 1968, p.112).

En el plano educativo, la concepcion negativa dominante de la naturaleza y usos
del conflicto afecta a todos sus ambitos. En la ensefanza y materiales curriculares, el
conflicto o bien se presenta de forma negativa o bien se soslaya; el curriculo transmite una
visién de la realidad conflictiva, tanto en el plano social como en el cientifico (Apple, 1986;
Torres, 1991). Igualmente, "¢l curriculo oculto de la escuela sirve de refuerzo de las normas
basicas que rodean a la naturaleza del conflicto y sus usos. Postula una red de suposiciones
que, una vez internalizadas por los estudiantes, establecen los limites de la legitimidad. Este
proceso se logra no tanto por casos explicitos que muestren el valor negativo del conflicto,
sino més bien por la ausencia total de casos que muestren la importancia del conflicto
intelectual y normativo en las areas tematicas" (Apple, 1986, p.117).

Desde el plano organizativo, que es el que nos ocupa, las teorias cldsicas acerca
de la O.E., o bien omiten cualquier referencia a la cuestion o bien conceptualizan la
"presencia de una situacién conflictual como un elemento que acaba por perjudicar
gravemente el normal funcionamiento de la organizacion. De aqui derivaban, por ello,
estrategias que sugerian al dirigente una intervencion oportuna -a través de una cuidada
programacion de las actividades y de la utilizacion de los procesos de control- para prevenir
o limitar al méaximo situaciones de conflicto" (Ghilardi y Spallarossa, 1983, p.125). Desde
esta vision tradicional, "la gestién de la escuela s6lo serd estable, facilitada y facilitadora
cuando fuera posible preveer y minimizar los conflictos” (Brito, 1991, p.26).

Otra caracteristica distintiva de esta racionalidad es el culto a la eficacia en la
gestion de la escuela. Eficacia que se define en buena medida en funcién del mayor o menor
nivel de conflictividad; los conflictos se consideran como elementos perturbadores para
lograr esa eficacia, de aqui la logica negacion de aquéllos. Ademds se configura el concepto
de eficacia como algo objetivo y absoluto sobre el que no cabe preguntarse eficacia para qué
o para quién. Lo tinico que prima y los indicadores de calidad organizativa se relacionan en
"buena medida por la forma de resolver, preveer y atenuar el nivel y la amplitud de los
conflictos" (Brito, op.cit. p.25). Desde esta perspectiva las tnicas referencias, cuando se
producen, al tratamiento o papel de los conflictos estan referidos a la gestion de los
conflictos como mecanismo de la parte dominante para mantener el status quo; es decir,
gestionar el conflicto para mantener el control. Entendida de esta forma la relacion
conflicto—organizacion escolar, el papel de "la administracion equivale a un control efectivo,
en el sentido técnico y de gestion" (England, 1989, p.89). Controlar la aparicién del
conflicto y en su caso eliminar su gestacion es sinonimo de sometimiento y control efectivo
de una organizacion por parte de una jerarquia. Por consiguiente, para los gestores escolares
"una de las tareas directivas mas importantes es la de no solo eliminar o al menos suavizar
los conflictos de los colaboradores, sino también evitar estos conflictos desde un principio.
Una productividad optima y una satisfaccién maxima de los colaboradores en su actividad
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s6lo pueden ser garantizadas de esta manera" (Riedman, 1981, p.34.Cit.por Ciscar y Uria,
1988, p.259).

Otra caracteristica fundamental de esta racionalidad es su obsesion ideoldgica por
la neutralidad, la "ideologia de la neutralidad ideolégica" en palabras de A. Sanchez
Vizquez (1976). Obsesion que reduce todo tipo de problemas y toma de decisiones a una
mera apuesta técnica; de tal forma que si algin conflicto no es posible integrarlo desde esta
perspectiva de control se estigmatiza como idelégico-politico, separando rigidamente lo que
son hechos de los valores. Para esta perspectiva "la administracién es algo esencialmente
cientifico y desligado de los valores" (Codd, 1989, p.142), lo que se traduce en la no
aceptacion del conflicto, ya que si se produce siempre sera debido por una cuestion técnica
y la respuesta tiene que ser en este mismo plano; si ello no fuese posible, se interpreta que
el conflicto obedece a "intereses ideoldgicos, politicos", etc., en cualquier caso "extrafios"
a la institucién educativa; por consiguiente desechables. Desde esta racionalidad todo tipo
de conflicto axioldgico es rechazado por ser considerado no cientifico. Esta negacién del
conflicto supone en la practica cotidiana una toma de decisiones en manos de una minoria
y consiguientemente la despolitizacién de la institucion y de sus miembros. La lucha
ideolégica hara que, desde la perspectiva tecnocratica, presente a la persona o grupo de
personas que se caractericen por plantear cualquier tipo de conflicto o desacuerdo como
personas o grupos "conflictivos" en sentido peyorativo y descalificador (Jares, 1990). Sin
embargo, desde la perspectiva critica, sabemos que "no todas las decisiones tomadas por los
directores o las escuelas son ideoldgicas, pero practicamente todas las cuestiones
relacionadas con la organizacion y la ensenanza de los alumnos, la estructura del curriculum,
las relaciones entre profesores y alumnos y las normas de la toma de decisiones en la
institucion tienen fuertes bases ideolégicas" (Ball, 1989, p.32).

Finalmente, otra caracteristica de esta racionalidad vinculada a nuestro tema de
estudio, es el papel que juega el conflicto en la relacién teoria-practica. Desde la
racionalidad tecnocratica la vision que se tiene del conflicto en relacién a este binomio, es
claramente jerarquizadora y dependiente. El conflicto se produce en la practica por una mala
planificacién o una falta de prevision tedrica. La practica siempre se considera en
dependencia de la teoria, de ahi que desde esta perspectiva los mayores esfuerzos que deben
realizar los gestores se centran en la planificacion y el control para conseguir la mayor
eficacia. El conflicto, por lo tanto, siempre serd un problema tedrico y es en este nivel , y
en el circulo reducido de ejecutivos que en €l operan, en donde habrd que tomar las medidas
correctoras para resolver "la disfuncién" que los pricticos deberdn ejecutar.

1.2. La visién hermenéutico-interpretativa.

En contraposicién a la racionalidad tecnocratica, la perspectiva hermenéutico—
interpretativa rechaza la visién mecanicista de aquélla, asi como las dimensiones referentes
a la ideologia del control. Igualmente, desde esta perspectiva se cree que cada situacion es
propia e irrepetible, y que la misma estd condicionada por las interpretaciones particulares
de cada miembro de la organizacién. El conflicto no sélo no se niega, sino que se considera
inevitable e incluso positivo para estimular la creatividad del grupo. Sin embargo, con ser
un avance con respecto a la racionalidad anterior, al centrarse exclusivamente en las visiones
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personales, soslayando los condicionantes estructurales que a su vez inciden en éstas (al
igual que, contrariando ciertos planteamientos sociocriticos, son influenciadas y
transformadas por las subjetividades y opciones personales), la visién del conflicto queda
reducida a sus 4mbitos interpersonales. La necesidad de afrontar y resolver los conflictos
se centra unicamente en la necesidad de mejorar el funcionamiento del grupo y mejorar la
comunicacién y relaciones humanas. Existe, desde esta perspectiva, un gran énfasis
psicologista, proporcionado por la psicologia humanistica, que hace ver la motivacién
humana exclusivamente desde el punto de vista individual, omitiendo el "reconocimiento de
los intereses en el sentido socioldgico. Ademés se considera a los miembros de la
organizacion en términos de "necesidades" individuales, mas que de adhesiones grupales y
preocupaciones e ideologias compartidas. De este modo, las controversias valorativas y la
formaci6én de alianzas y coaliciones quedan fuera del cuadro" (Ball, 1989, p.33).

1.3. El conflicto en la perspectiva critica

Desde la perspectiva critica, el conflicto no sélo se ve como algo natural, inherente
a todo tipo de organizaciones y a la vida misma, sino que ademas se configura como un
elemento necesario para el cambio social; "el conflicto puede enfocarse basicamente como
una de las fuerzas motivadoras de nuestra existencia, como una causa, un concomitante y
una consecuencia del cambio, como un elemento tan necesario para la vida social como el
aire para la vida humana" (Galtung, 1981, p.11). Desde esta perspectiva el conflicto es
considerado como un instrumento esencial para la transformacién de las estructuras
educativas que es en definitiva lo que pretende la teoria critica de la educacion. A diferencia
de los enfoques tecnocraticos que pretenden el control y el dominio, "una ciencia educativa
critica tiene el propésito de transformar la educacién; va encaminada al cambio educacional
... a la transformacién de las practicas educativas, de los entendimientos educativos y de los
valores educativos de las personas que intervienen en el proceso, asf como de las estructuras
sociales e institucionales que definen el marco de actuacion de dichas personas" (Carr y
Kemmis, 1986, p.20).

Al mismo tiempo, desde el enfoque critico se "intenta demostrar como la ideologia
deforma la realidad social, moral y politica y oculta las causas del conflicto, la represién y
la insatisfaccién, y somete a las personas a un conjunto bien determinado de normas y de
relaciones de poder.... Desde el punto de vista de la teoria critica, la administracién
educativa se rige por unos valores explicitos y confesos" (England, 1989, p.106).

Con respecto al problema de la eficacia tecnocritica, la resistencia desde la
perspectiva critica a configurar el centro al estilo empresarial hace que surjan
"indudablemente los mismos conflictos entre produccién y eficacia por un lado y entre
flexibilidad e iniciativa por otro. Esto puede servir para que grupos de profesores, padres,
madres, asi como estudiantes, comiencen a establecer formas de administracion menos
autoritarias y burocréticas en la escuela, que prefiguraran las alternativas democraticas que
ahora crecen lentamente en muchos centros de trabajo..." (Apple, 1987, p.78).

Desde esta racionalidad se hace hincapié en diferenciar lo que es la naturaleza
formal, administrativa de la escuela, de su naturaleza real. Es ésta dltima, "una esfera no
racionalizada de acci6n organizativa, una red compleja de relaciones que conexiona a unos
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individuos con otros y con la realidad social mas amplia, en una multiplicidad de vias no
reguladas" (Benson, 1983. Cit. pot M*.T.Gonzélez, 1990, p.41). Desde esta perspectiva la
realidad organizativa estd conformada por una serie de conceptos basicos como son el poder,
los intereses, las politicas de actuacién, las luchas ideoldgicas y cientificas, etc., que hacen
que se hable de la escuela como "una organizacion cuyas metas y procesos son inestables
y conflictivos, mds que racionales y estables" (M™.T.Gonzalez, 1990, p.40). En definitiva nos
estamos refiriendo a la naturaleza conflictiva de las escuelas que desarrollamos con mas
detalle en el punto siguiente.

2. LA NATURALEZA CONFLICTIVA DE LAS ESCUELAS

Como se ha indicado, esa vision de las escuelas como instituciones uniformes,
aconflictivas, separadas de las luchas de la vida cotidiana o como simples méquinas
reproductoras del orden social vigente, quedan totalmente en entredicho no sélo desde una
andlisis critico, sino también desde la constatacién empirica que hemos tenido al trabajar en
su interior. Por consiguiente, sélo una posicién ingenua o politicamente interesada puede
sostener estos presupuestos.

Por el contrario, las escuelas son "campos de lucha", "divididas por conflictos en
curso o potenciales entre sus miembros, pobremente coordinadas e ideolégicamente
diversas" (Ball, 1989, p.35). La escuela como institucion, ni es aconflictiva ni se limita a
reproducir la ideologia dominante, aunque lo hagan, -teorias de la reproduccion-, sino que,
ademds, produce simultdneamente "conflictos culturales, politicos y econémicos muy reales
en el interior y exterior de nuestro sistema educativo" (Apple, 1987, p.11). Estos conflictos
se vertebran en tomno a los tres elementos constitutivos e interactivos del conflicto: el
problema o motivo de la disputa; las personas o protagonistas y el proceso seguido. En
cualquiera de estos tres elementos se puede "localizar" la causa del conflicto.

Para demostrar la naturaleza conflictiva de las escuelas, nada mejor que presentar
y explorar la diversidad de conflictos, sus causas y manifestaciones que habitualmente se
producen en las instituciones escolares. Después, habrd que analizar si esa variedad de
conflictos obedece a cuestiones coyunturales y mas o menos puntuales del funcionamiento
organizativo, o més bien se trata de conflictos inherentes a la propia naturaleza de la
institucién escolar. En cualquier caso es oportuno aclarar, coincidiendo con S. Ball (1989),
que el hecho de demostrar la naturaleza conflictiva de la escuela no significa que haya
conflictos todos los dias y en todas las situaciones. "Mucho de lo que ocurre cotidianamente
en las escuelas no se caracteriza por la disputa o las disensiones entre los profesores. La
conversacion y la interaccién de todos los dias se centra en la conduccién rutinaria, terrenal
Yy, en su mayor parte, no controvertida de la institucién" (Ball, 1989, p.36). Del misme
modo, si bien el conflicto, tal como defendemos, puede ser un elemento positivo dentro de
la organizacién, si se hace crénico y no se resuelve deja de tener sus propiedades
vitalizantes y democriticas para el grupo, pudiendo ser un elemento desestabilizador del
mismo.

Diversos autores se han referido a las causas de los conflictos. Para unos, todos
ellos estan relacionados con el poder; para otros, ademés del poder, afiaden la estima propia;
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para unos terceros las causas de los conflictos se psicologizan y se reducen a los diferentes
tipos de necesidades humanas. En nuestra opinién los conflictos que se producen en la
institucién escolar se encuadran en cuatro tipos de categorias, intimamente ligadas entre si
y a veces dificilmente separables, si no totalmente si al menos en parte:
Causas de los conflictos:
1. Ideolégico-cientificas:
- Opciones pedagégicas diferentes.
- " ideoldgicas (definicion de escuela) diferentes.
- Opciones organizativas diferentes.
2. Relacionadas con el poder:
- Control de la organizacion.
- Promocién profesional.
— Acceso recursos.
3. Relacionados con la configuracién/estructura del sistema educativo:
- Ambiguedad de metas.
- Celularismno.
- Asignacion profesorado a los centros.
4. Relacionados con cuestiones psicolégicas:
- Estima propia/afirmacion.
- Seguridad.
- Percepciones

Para ejemplificar el esquema, expongo someramente algunos tipos de conflictos
relacionados con la organizacion y elementos organizativos de las instituciones escolares.

En primer lugar, la escuela como organizacién, como hemos visto, admite
diferentes opciones ideoldgicas y cientificas que pueden dar lugar a una amplia y variada
gama de conflictos. Por ejemplo:

- La propia racionalizacién del funcionamiento organizativo, "la adecuacién de
fines y procesos de consecucion institucional... puede provocar conflictos radicales en la
dindmica del centro" (Santos Guerra, 1989, p.103).

- Una visién tecnocritica, burocratizada que se manifiesta en una rigidez
reglamentista—ordenancista del centro, choca frontalmente con otra vision mas dinidmica,
creativa y favorable al cambio.

- Las practicas educativas orientadas desde y para la emancipacion, la justicia, la
libertad, etc., entran en conflicto con las pricticas educativas autoritarias, violentas,
burocratizadas, etc. Como senalan Carr y Kemmis (1986), "el conflicto entre los valores
educativos y otros valores sociales y culturales puede llegar a ser muy real" (p.217).

En segundo lugar, las précticas cotidianas escolares estdn en contacto permanente
con posibles conflictos en tomo al poder, tanto de una forma explicita como oculta. Por
ejemplo:
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- Las alianzas, estrategias y tacticas que se ponen en juego para acceder al control
del centro.

- Lo mismo podemos decir con respecto al acceso a los recursos materiales,
ascensos profesionales, condiciones ventajosas de determinados puestos, apoyos para acceder
a becas y cursos de formacién, etc.

- La forma de regular la participacién de los profesores, padres y madres de
alumnos, alumnos y personal no docente en los 6rganos decisorios de los centros, constituye
otra fuente de conflictos relacionados en su mayor parte con cuestiones de poder.

En tercer lugar, podemos citar algunos ejemplos referentes a la propia
estructura/configuracion del sistema educativo:

- La forma de realizar la adscripcién del profesorado a los centros, asi como los
diferentes niveles de profesionalizacion del colectivo docente, constituyen motivos
generadores de conflictos.

- La estructura fragmentaria de los centros, el denominado "celularismo" (Joyce
y otros, 1983; Gimeno Sacristan, 1988, Gonzilez, 1990), hace que los profesores actien
como células aisladas unas de otras con una mayor o menor autonomia, lo que supone un
considerable potencial de conflictividad cada vez que interaccione la aula-célula con el
centro-sistema.

- La escasa autonomia de los centros educativos y del colectivo docente en su
conjunto. El "escaso control sobre el contexto organizativo general dentro del cual" (Carr
y Kemmis, 1986, p.27), se desarrolla la actividad docente es siempre una fuente latente de
conflictos.

En definitiva, soslayando por problemas de espacio los conflictos en torno a la
autoestima y otros aspectos psicoldgicos, consideramos que, por lo expuesto, tenemos
evidencias mas que suficientes que prueban la inexcusable naturaleza conflictiva de la
escuela. No se trata, pues, de meros fallos técnicos o disfunciones mds o menos puntuales
del sistema, sino de una realidad que existe per se.

Esta realidad debe tener su traduccién, entre otros, en el desarrollo organizacional
de los centros, en tanto que los formatos organizativos adoptados ni son independientes de
la mayor o menor proliferacion de los conflictos ni de las estrategias de afrontamiento.
Dicho de otra forma, en funcién de la cultura organizativa que se viva en un centro
educativo, tendremos una u otra orientacion hacia el conflicto y su forma de resolucién. Por
otra parte, optar por una estrategia de afrontamiento positivo, critico y no violento de los
conflictos, tiene como consecuencia una mayor autonomia de los centros, una
profundizacién de la democracia organizativa y una mayor sensibilidad hacia los problemas
tanto del propio centro como del entorno en el que se inserta. Y viceversa, una mayor
democracia y autonomia profesional implica una "situacion de mayor conflicto" (Skilbeck,
1972, p.310. Cit. por J. Clark, 1989, p.179).
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CONCLUSIONES

De forma muy esquematica concluimos que:

1°. En la actualidad continua vigente la ideologia tradicional-tecnocratica—
positivista cuyos rasgos mas caracteristicos en relacion con el conflicto hemos expuesto.
Entre ellos destaca la estigmatizacion que del mismo realiza, presentandolo como algo
disfuncional y negativo para la organizacion y en consecuencia como algo a evitar. La
gestion del conflicto, desde esta racionalidad, tiene una tunica finalidad que es la de
mantener el control por parte de una jerarquia.

2% Lejos de la vision aconflictiva de la escuela como organizacion que difunde la
ideologia dominante, hemos intentado desarrollar y demostrar su naturaleza conflictiva. Por
ello creemos oportuno y necesario considerar la centralidad del conflicto en los estudios de
Organizacion Escolar.

32 Al mismo tiempo consideramos la centralidad del conflicto en la utilizacién
didictica del mismo para implementar estrategias de intervencién para el cambio y la
transformacion de los centros en linea con los presupuestos de la teoria critica de la
organizacion escolar.
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