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ORGANIZATIVAS

Julidan Lépez Yanez

1. INTRODUCCION
1.1. Revision de la literatura

Las simulaciones por ordenador experimentan en la ensefianza un desarrollo
creciente, en una gran variedad de materias curriculares y niveles del sistema
educativo (L6pez, 1989). Sin embargo, son atin escasas las simulaciones por
ordenador aplicadas a la formacion de los profesionales de la educacion profesores
y directores de centros, fundamentalmente- aunque sus resultados parecen alen-
tadores. En otras disciplinas, por el contrario, la formacion de especialistas me-
diante prictica simulada a través del ordenador viene desarrollandose a un ritmo
mayor. En el momento presente, en el que los ordenadores empiezan a ser intro-
ducidos sistemética e institucionalmente en nuestras escuelas, es sumamente im-
portante el desarrollo de una linea de investigacién propia para el estudio y, en su
caso, produccién de programas adaptados a las condiciones de nuestra ensefianza.
En particular, las técnicas de disefio de los sistemas expertos o sistemas basados
en el conocimiento aparecen significativamente adecuadas para reproducir el pen-
samiento y la actividad tanto de profesores en el contexto de sus clases, como de
lideres en el contexto de los centros escolares.

El mundo de la industria y los negocios fue el primero en incorporar las nuevas
tecnologias en sus planes de entrenamiento. El primer juego estratégico de gestion
se atribuye a la Asociacién Americana para la Gestiéon (American Management
Association) en 1956; a partir de aqui se desarrollaron diversas estrategias de
simulacion aplicadas a la organizacion escolar: estudios de casos, técnica de «la
documentacién del casillero» (cartas, documentos y mensajes simulados que un
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administrador puede encontrar en su casillero), simulacién del proceso de seleccién
de profesores o administradores escolares, juegos de estrategia, simulacién de
negociaciones colectivas, y diversos modelos de simulacién por ordenador (Bolton,
1975).

Otra linea importante de desarrollo ha sido la de los sistemas de ayuda en la
toma de decisiones (Decision Support Systems) aplicados a instituciones y orga-
nizaciones educativas. Por ejemplo, a través del Andlisis de Juicios Sociales (Social
Judgement Analysis) se desarrollé un sistema de este tipo, que proporciona in-
formacion a las autoridades universitarias para tomar decisiones sobre su politica
de personal, de forma explicita, consistente y racionalmente (McCartt, 1986). Otro
de estos sistemas se disend para la distribucién de recursos en la Universidad, en
combinacion con técnicas grupales de toma de decisiones (Milter, 1986). Este tipo
de sistemas ha trascendido desde el nivel organizativo hasta el politico; Hall (1986)
diseni6 un programa para asesorar en la compleja toma de decisiones que requiere
la politica gubernamental, mediante la adopcién simulada de diversas estrategias.

Los sistemas expertos también han dejado sentir su impacto en el 4mbito de
la organizacién escolar, con diversas aplicaciones: la resolucién de problemas
organizativos (Moser y Christoph, 1987) o la admisién y reclutamiento de alumnos
universitarios (Diffenbach, 1987) son algunos ejemplos.

Como en otros dmbitos educativos donde se ha aplicado la simulacién, en el
de la organizacion, las simulaciones por ordenador se han visto acompafiadas por
una serie de juegos y simulaciones basadas en material impreso o en la interpre-
tacion de roles. La disenada por Smith y otros (1983) para estudiar la relacién
entre liderazgo organizativo y sexo, es una de las basadas en material impreso.
La que desarroll6 Cross (1978) en la Facultad de Pedagogia de la Universidad de
Exeter era un ejemplo de simulacién a partir de la interpretacion de roles por parte
de los alumnos. Estos desarrollaron un curriculum sobre humanidades en una nueva
facultad, a partir de departamentos simulados entre cuyos miembros se organiza
una discusién. Cross pretendia ayudar a sus alumnos a salvar la distancia entre
sus estudios sobre organizacién educativa y la practica en estas organizaciones; y
proporcionarles la oportunidad de implicarse en la planificacién del curriculum de
una nueva escuela.

Yaen 1978, Hart habia teorizado sobre la importancia de la simulacién y los
juegos en la educacién y el entrenamiento acerca de las organizaciones. Hart (1978)
defendia que los conocimientos y las actitudes no eran bagaje suficiente para los
especialistas en este campo y proponia el uso de una variedad de estrategias que
garantizaran la adquisicion de destrezas de gestion: estudios de casos, metodologia
del incidente, desempefio de roles, laboratorios de gestién, ejercicios de simulacién,
juegos de roles y proyectos en grupo. En esa misma fecha Stratfold (1978) habia
disenado PROGRESS, en el cual se establecia «un nuevo formato para los juegos
de gestion». Se trataba de adoptar el papel del jefe de un departamento escolar de
Ciencias. Los participantes trabajaban organizados en cuatro equipos, cada uno de
los cuales debia producir una lista con los factores bdsicos asociados a un aspecto
particular de la gestion organizativa, a lo largo de cuatro fases del juego, cada una
de quince minutos de duracién aproximada. Al final del juego tenia lugar una
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sesion retrospectiva donde todos los participantes explicaban sus decisiones y
conductas.

Finalmente podemos hablar de los sistemas que tienen como objetivo pro-
porcionar formacién o entrenamiento a especialistas en el campo de la organizacidn,
generalmente a través de la simulacién o bién de dispositivos que permiten pro-
porcionar retroaccion inmediata a administradores y gestores sobre su propia prac-
tica. Por ejemplo, el ordenador se utilizé como instrumento de supervision a través
del cual los profesores de un centro escolar y el director técnico mantenian entre-
vistas de supervision sobre la ensefianza en clase. El ordenador ponia a disposicién

de ambos, registros y andlisis objetivos sobre la ensefianza de los profesores (Kuralt,
1987).

En el campo de la organizacion industrial, Thompson y Keon (1982) crearon
una simulacién para desarrollar la capacidad de adaptacion de los directivos en
contextos tanto estables como inseguros o cambiantes. Se trataba de desarrollar
las destrezas de los participantes para comprender y reaccionar ante las diferencias
en las condiciones ambientales y mejorar asi su conducta gerencial. La hipdtesis
que se asumia de antemano era que en contextos mds seguros se emplearian
estrategias de decision estables, ya que los directivos podrian predecir los cambios
que se producirian en el entorno. A lo largo de esta simulacion, los participantes
gestionan una organizacidén que manufactura un determinado producto, durante
doce fases distintas. Reciben informacién que deben interpretar sobre las condi-
ciones externas: condiciones econdmicas generales, demanda estimada, suministro
de materia prima, cambios en los costes de produccién y en los costes y dispo-
nibilidad de la mano de obra. Los participantes tienen distintas posibilidades de
toma de decisiones y, lo que es mds importante, tienen la oportunidad de conocer
y reaccionar ante las consecuencias de sus propias decisiones. Las decisiones se
refieren a diversos aspectos del proceso productivo y de comercializacién, desde
el precio del producto hasta la negociacion del coste de la mano de obra por unidad
producida. El grado de variacién de las condiciones externas era controlado por
un moderador. Todos los grupos recibieron al final de cada fase un informe con
los resultados parciales: ingresos, balance, operaciones realizadas, etc.

El estudio de Thompson y Keon habia sido precedido por una extensa preo-
cupacion sobre la toma de decisiones en la gerencia bajo condiciones de incerti-
dumbre, lo que favoreci6 la creacién de juegos y simulaciones para reproducir

dichas condiciones y probar la eficacia de distintas estrategias organizativas (Duke,
1982).

1.2. Planteamiento y objetivos del estudio

La investigacion que aqui presentamos se realizo con la intencién de valorar
el impacto de un programa de simulacién por ordenador sobre un dmbito especifico
de la organizacion de los centros escolares. De manera mds general pretendiamos
contribuir al esfuerzo creciente que se viene realizando para introducir en la edu-
cacion materiales informaticos verdaderamente adaptados a nuestras necesidades
y, por lo tanto, de avanzar mds alld del simple uso de programas de cardcter
general.
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Posefamos una cierta experiencia en el disefio y aplicacién de programas de
simulacion (L6pez, 1988a,b; Villar y Lépez, 1988a,b) y decidimos elaborar uno
especifico dentro de un drea educativa en la que han sido escasos los materiales
de este tipo elaborados hasta la fecha: el entrenamiento de lideres escolares. Los
lideres escolares y, en particular, los directores de los centros escolares, vienen
siendo requeridos insistentemente para llevar a sus centros hacia niveles mds altos
de logro y para facilitar los procesos organizativos que hoy consideramos bésicos:
la innovacién, la participacién de todos los estamentos, el saneamiento de las
ralaciones entre éstos y la toma de decisiones. La literatura sobre organizacién
escolar ha destacado el papel de los lideres escolares en la organizacién de los
centros (Trachtman y Levine, 1988) y, en particular, sobre la eficacia de estos
centros (Borger, Lo, Oh y Walberg, 1985). Otros estudios han indagado sobre la
importancia de los lideres escolares en la mejora del clima de los centros (Anderson,
1982; Leithwood y Montgomery, 1982; Bossert y otros, 1982; Crandall y otros,
1986; Fuentes y De la Orden, 1988), y en su necesidad de conocer y controlar
—modificar— el ambiente (Murphy, 1988).

Por otra parte el clima organizativo viene presentdndose como un constructo
con gran capacidad para explicar las relaciones y la conducta de los sujetos en el
seno de las organizaciones. Asi pués, el entrenamiento de los lideres educativos
a través del programa de simulacién se orienté a facilitar su comprensién de las
claves que condicionan el clima de su propio centro y a desarrollar estrategias
alternativas de toma de decisiones para mejorar dicho clima.

Para proporcionar al programa de simulacién una estructura del contenido
consistente, seleccionamos un instrumento de diagnéstico del clima organizativo
de amplia difusién internacional: el Cuestionario Descriptivo del Ambiente Or-
ganizativo (OCDQ) en la versién que recientemente habian desarrollado Hoy y
Clover (1986), cuya validacion se describié en el capitulo sexto de esta obra.

Los principales objetivos del estudio fueron:

a) Proporcionar a los directores una estructura conceptual que les permitiera
diagnosticar y analizar el clima de su centro y proponer actuaciones al-
ternativas para mejorarlo.

b) Proponerles situaciones criticas relacionadas con la organizacion de los
centros y proporcionarles retroalimentacién sobre las decisiones que to-
maban para tratar de solucionar dichos incidentes.

2. METODOLOGIA
2.1. El Programa Clim! de simulacién por ordenador
Diseno

El programa de ordenador ‘Clim!” ha sido disefiado para proporcionar entre-

namiento a directores de centros escolares en la toma de decisiones ante problemas

organizativos, y dirigidas dichas decisiones hacia la mejora del clima institucional.
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Para facilitar al usuario la interaccién con el clima de su propio centro, el programa
incluye una secuencia de diagndstico del clima del centro, que consiste en la
cumplimentacién del cuestionario OCDQ-RE (Hoy y Clover, 1986) a través del
teclado del ordenador. Una vez que los profesores del centro —al menos tres de
ellos— han rellenado el cuestionario, el programa estd en condiciones de ofrecerles
un perfil del clima institucional, tanto de forma grifica como descriptiva. Si
posteriormente nuevos profesores del mismo centro cumplimentan el cuestionario
el perfil del clima de ese centro cambia con arreglo a los datos introducidos.

El mend o repertorio inicial de opciones que Clim! ofrece al usuario es el
siguiente:

(a) Cumplimentar el OCDQ-RE. El ordenador ofrece un soporte electronico
para la cumplimentacién del cuestionario ventajosamente con respecto al papel y
al ldpiz, ya que permite presentar los 42 ftems uno a uno en la pantalla —sin
peligro de confusién por tanto entre dos items contiguos— al mismo tiempo que
el repertorio de cuatro opciones de respuesta. Otra ventaja es la de que Clim!
incorpora una rutina de correccién automatica de las respuestas al cuestionario de
forma que, inmediatamente después de cumplimentado éste, el usuario puede
conocer la puntuacion alcanzada por el centro en cada una de las seis dimensiones
previstas por los autores del instrumento.

(b) Los resultados se ofrecen en dos modalidades: una grifica en la que se
puede comparar la puntuacion del centro en cada dimensién con la puntuacion
media de los centros que constituian la muestra de nuestro estudio; y otra donde,
de forma descriptiva, se comentan los resultados siguiendo la tipologia de climas
organizativos planteada por los propios autores, en la que la conducta —abierta o
cerrada— de los profesores y del director configuran basicamente cuatro tipos de
centros: abiertos, cerrados, comprometidos y no comprometidos. El paso por esta
opcién es condicién indispensable para acceder a la simulacién, puesto que €sta
trabaja siempre sobre un centro en concreto. Obviamente el usuario puede pedir
a Clim! los resultados de cualquier otro que aparezca en la relacion de centros
disponibles y comprobar, por ejemplo, las consecuencias de distintas estrategias
de toma de decisiones cuando son aplicadas sobre centros con diferentes climas
organizativos.

(¢) La simulacién constituye un subprograma —el mds importante de Clim!—
de cardcter interactivo, en el que el usuario toma decisiones relacionadas con la
organizacion de ‘su’ centro —sea el suyo realmente u otro que ha seleccionado—.
Su objetivo serd tomar decisiones que consigan mejorar el clima de éste. El pro-
grama incluye dos incidentes criticos con los que el usuario puede trabajar suce-
sivamente. Cada uno refleja una situacién problematica similar a las que un director
escolar puede encontrar en el desempefo de su rol. El usuario deberd reaccionar
ante ellas eligiendo una de las opciones que se le presentan en tres repertorios
sucesivos y que tienen que ver con (1) las personas a las que piensa implicar en
la resolucién del problema, (2) el método de comunicacion que utilizara, y (3) el
contenido principal de la accion que va a poner en marcha. El programa procesa
estas decisiones (inputs) mediante un algoritmo particular que vamos a comentar
més adelante y ofrece al usuario una serie de comentarios (outputs) que ilustran
las consecuencias previsibles de las decisiones que acaba de tomar.
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Los repertorios de opciones eran los siguientes:

«;A quién implicards en la resolucion del problema?»
Claustro de profesores

Un departamento

El equipo directivo

El Consejo Escolar del Centro

Profesor/es implicado/s

Profesor/es de confianza, capacitados o influyentes
Inspector

Administracién

Alumno/s implicado/s

Responsable/s Asociacion de Padres

Padre/s implicado/s

Padre/s de confianza, capacitado/s o influyente/s

«;Qué método de comunicacion utilizards?»
Reunién oficial

Reunién informal

Asamblea

Entrevista personal

Llamada/s telefonica/s

Comunicacién escrita (carta o informe)

«;Cual es el contenido de tu accién?»
Solicitar informacién, colaboracion o recursos
Encargar un informe o una tarea

Reconvenir o imponer un castigo o sancién
Proporcionar refuerzo positivo o premio
Delegar o aplazar la solucién del problema
Tratar directamente la solucién del problema

El algoritmo de procesamiento de la informacién

El programa de simulacion funciona en realidad como un sistema experto que
proporciona al usuario informacién, comentarios o ayuda especializada en un drea
especifica del conocimiento. Las reglas de inferencia de Clim! tienen también la
estructura habitual en los sistemas expertos —si...entonces...—. Dichas reglas
estdn basadas en el conocimiento de los problemas organizativos objeto de la
simulacién que posee el propio autor del trabajo. Por esta razén Clim! advierte al
usuario que habrd de entender sus comentarios a las decisiones que éste adopte
como sugerencias o aproximaciones a la realidad desde el punto de vista del
investigador y no como hechos veraces y probados. En definitiva se trata de
ofrecerle posibles consecuencias de sus acciones para que sirvan de contraste a
sus ideas preconcebidas y las sometan a prueba. Asi pues, la estrategia de entre-
namiento que concibe el programa no es la de suministrar al profesor informacién
0 conocimientos objetivos, sino hacerle reflexionar sobre situaciones practicas y
contrastar su pensamiento con el de un tercero.
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En resumen, las reglas de inferencia constituyen las unidades de razonamiento
que emplea el programa de simulacién para responder a las decisiones de los
usuarios. Cada regla de inferencia estd conformada por una relacion particular de
caracter légico entre cuatro factores, que son las tres decisiones que toma el usuario
y alguna de las caracteristicas del clima institucional del Centro en el que, de modo
ficticio. se desarrolla la simulacién. Esta caracteristica puede ser el tipo general
de clima de ese centro o el estado de alguna de las seis dimensiones que establece
¢l OCDQ-RE. Por ejemplo si el usuario reacciona ante el primer incidente critico
decidiendo convocar una Reunidn oficial del Consejo Escolar para tratar direc-
tamente la solucion del problema y el clima del centro con el que desarrolla la
simulacién es Cerrado, el comentario que le proporcionard Clim! sera:

«Es comprometido plantear la resolucién de problemas directamente en los
6rganos de gestién cuando el clima del centro es CERRADO y un nuevo estamento
—los padres— acuden a €l con quejas sobre la escuela. Estos 6rganos pueden
necesitar un rodaje previo tratando temas menos conflictivos».

Posteriormente el usuario puede repetir el proceso de toma de decisiones para
ensayar otra estrategia, o bién puede pasar al segundo incidente critico para trabajar
con otro tipo de problema organizativo. Una vez realizado ésto podria pasar a otro
de los centros de los que el programa dispone de datos y conocer su clima orga-
nizativo, para seguidamente iniciar una nueva secuencia de toma de decisiones,
esta vez manipulando un centro distinto al anterior.

2.2. Procedimiento de validacion del programa de simulacion

Dos procedimientos elementales pero bastante ilustrativos se utilizaron para
contrastar el grado de validez facial del programa Clim! de simulacion por orde-
nador. Por validez facial queremos entender la viabilidad que un nimero deter-
minado de sujetos encuentran en el programa en relacién con los objetivos que el
propio programa se plantea, después de haber efectuado una secuencia completa
de trabajo con é€l.

En primer lugar, trece profesores que participaron en un curso monogrifico
sobre Anilisis del Clima de los Centros Educativos, durante el segundo ciclo de
sus estudios de Ciencias de la Educacion, realizaron una sesiéon completa de trabajo
con el programa y rellenaron al finalizar una Hoja de Evaluacion de las diferentes
partes de que consta.

Esto mismo hicieron dos directores en ejercicio de sendos centros de EGB,
a los que ademds se les grabd una entrevista mientras pensaban en voz alta sobre
sus estrategias de decisién y sobre sus reacciones a las respuesta que el programa
les proporcionaba.

Andlisis de las decisiones de los usuarios

El propio programa de simulacién estd provisto de una rutina para almacenar
las decisiones que toma el usuario a lo largo de su interaccién con €l. El usuario
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tiene plena libertad para probar todas las opciones que Clim! le plantea y recibir
informacién cada vez sobre las posibles consecuencias de su decision. Y esto en
cada uno de los dos incidentes criticos que el programa tiene disponibles.

Asi pués, pensamos que seria conveniente almacenar todos los pasos que cada
usuario da mientras trabaja con Clim!, para poder luego analizarlos con dos pro-
positos: (a) conocer en qué medida Clim! es capaz de promover la actividad mental
del usuario e inducirle a explorar miltiples alternativas de decisién, y (b) obtener
el perfil de toma de decisiones de cada usuario.

Esperdbamos identificar estrategias de decision comunes sobre problemas
organizativos, a partir de lo cual se podrian refinar y perfeccionar futuras versiones
del programa de simulacion.

En concreto esta rutina de grabacién de la actividad decisional de los usuarios
nos permite finalmente:

(a) Conocer la secuencia completa de sus decisiones.

(b) Conocer el nimero de ocasiones en que cambian de centro y, por tanto,
de tipo de clima organizativo, probablemente para tantear el efecto de decisiones
ya tomadas en contextos diferentes.

(c) Distinguir la actividad desarrollada en torno a cada uno de los dos inci-
dentes criticos previstos, es decir, conocer el grado de actividad mental que cada
uno de los incidentes es capaz de provocar.

La Hoja de Evaluacion

Ademads se confeccioné un breve cuestionario para que los usuarios valorasen
los diferentes aspectos del programa de simulacién después de haber trabajado con
€él. Concretamente, estos aspectos eran los siguientes:

(a) Claridad que se percibe en las diferentes partes del programa: sus obje-
tivos, la informacién previa para acceder a €l, la informacién que proporcionan
las teclas de ayuda, etc.

(b) El grado de fatiga o, por el contrario, de motivacién que el programa
provoca en el usuario.

(c) Si son realistas o no los incidentes criticos que plantea el programa, es
decir, si reflejan problemas habituales o plausibles en torno a la vida de los centros
educativos.

(d) Si son adecuadas o no las opciones de decision que tiene el usuario a su
disposicién.

(e) La adecuacion de los comentarios que recibe el usuario como retroali-
mentacion a sus decisiones, desde el punto de vista pedagdgico. Asi como de los
comentarios que obtiene para explicarle de forma literal el clima del centro que
ha elegido para realizar en él la simulacion.
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(f) El grado de utilidad que encuentra en el programa para su aplicacion tanto
al diagnéstico del clima en los centros escolares como para su aplicacion al en-
trenamiento de directores.

(g) Las sugerencias que al usuario se le ocurren para modificar o introducir
algtin aspecto en el programa.

Entrevistas a partir del pensamiento en voz alta de dos directores de centros
escolares

El uso de materiales etnograficos para la evaluacion de sistemas expertos ha
sido justificado por algunos autores aludiendo a que las cuestiones y situaciones
que éstos plantean deben acomodarse a la comprensién y al marco de referencia
de los usuarios (Adger, Haynes y Dreifuss, 1988; p.4). Es dificil que la evaluacion
de tipo cuantitativo pueda proporcionarnos datos sobre este criterio, mientras que
puede que si lo hagan prcedimientos cualitativos que nos permitan analizar los
procesos mentales de los usuarios mientras trabajan con el programa o después de
que lo han hecho. En concreto desarrollamos una entrevista en la que el pensamiento
en voz alta de dos directores de centros de EGB era recogido mientras que inte-
ractuaban con el programa Clim! de simulacién por ordenador. La transcripcion
escrita de esta entrevista fue procesada mediante el programa AQUAD de andlisis
de datos cualitativos por ordenador. Este programa permite la identificacion y
codificacion de porciones significativas del texto escrito. La codificacion puede
hacerse de forma estructurada, en contraste con los procedimientos secuenciales
empleados por muchos sistemas de codificacion de observaciones. Esto quiere
decir que determinadas categorias o c6digos pueden representar a porciones re-
lativamente grandes de texto, que a su vez puede englobar a porciones de texto
cada vez mds pequefas que sean también objeto de codificacion.

El programa AQUAD permite también la formulacién y el contraste de hi-
pétesis que pongan en relacién unas categorias con otras. Y lo que es muy im-
portante, la verificacion de tales hipétesis a través de un volimen casi ilimitado
de informacién de manera sorprendentemente rapida (Huber, 1989a,b).

3. RESULTADOS: VALIDEZ DEL PROGRAMA DE SIMULACION
3.1. Analisis de las decisiones de los usuarios

En la siguiente tabla puede verse la informacion almacenada por Clim! sobre
las decisiones de los dos primeros sujetos que cumplimentaron la simulacién en
nuestro trabajo.

Las palabras Quién, Qué y Cémo que aparecen en la tabla representan cada
una de las tres partes en que se desglosa la decisién del profesor. El dnalisis de
las decisiones de los usuarios, tal como quedan archivadas en esta base de datos,
puede constituir en cierto sentido una medida de la validez del programa de si-
mulacién para el entrenamiento de lideres escolares, en tanto que refleja la diver-
sidad de opciones y estrategias que es capaz de poner en marcha en la mente de
los usuarios.
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Ejemplo. Decisiones tomadas por dos sujetos

Sujeto Centro Clima Incidente Quién Qué Coémo

Colina Verde
Colina Verde
Colina Verde
Colina Verde
Colina Verde
Colina Verde
Betriz de Cabrera
Betriz de Cabrera
Betriz de Cabrera
Betriz de Cabrera
Betriz de Cabrera
Betriz de Cabrera

B2 B B2 2 B B = = = = =
2 0 L2 L L N B B N
B B = e B DD DD
O U= L = — O B
[FUTPE S 1 g S S S N .
NN —= = = = NN Oy = O

Un andlisis de estos datos nos muestra en primer lugar un nimero de secuencias
de decisién bastante similar entre los sujetos que en nuestro estudio realizaron la
simulacién: entre 6 y 7 por cada sujeto. De los 10 sujetos que participaron en el
estudio, 9 trabajaron al menos una vez con cada uno de los dos incidentes criticos
que plantea el programa; el décimo sujeto sélo trabajé con el primero de los dos
incidentes. Ademas, cuatro de estos sujetos cambiaron el centro sobre el que estaban
tomando decisiones, para elegir otro centro con un tipo de clima diferente. Los
otros seis sujetos permanecieron todo el tiempo trabajando con el mismo centro.

Si pensamos que cada sujeto empled en su interaccion con el programa de
simulacion un tiempo que oscilaba entre 30 y 45 minutos, podriamos establecer
la hipétesis de que el cansancio que supone el trabajo con un material de autoa-
prendizaje a través de un medio electrénico, supera a partir de ese momento la
curiosidad que puede suponer conocer los comentarios del programa al resto de
las opciones. Particularmente en sujetos como los de nuestro estudio, que no
poseian experiencia previa en el manejo de ordenadores, y para los cuales el manejo
del teclado podia suponer una dificultad adicional.

Uno de los diez sujetos constituye la excepcioén de lo que acabamos de decir,
puesto que quedaron contabilizadas 33 secuencias de “decisién cumplimentadas.
De éstas, 15 estuvieron referidas a un centro, 7 a otro y 11 a un tercero. Estos
centros representaban ademds tres de los cuatro tipos diferentes de clima organi-
zativo que permite establecer el instrumento OCDQ. En cada uno de estos tres
centros el sujeto trabajo con los dos incidentes que se le ofrecian. Podemos afirmar,
por lo tanto, que el programa desperté en €l un gran interés, lo cual le llevo a
explorar una gran variedad de las opciones y alternativas a que da lugar el programa
de simulacién.

Ya centrdndonos en el andlisis de las opciones seleccionadas por los sujetos
nos encontramos con algunos aspectos a resaltar. Hemos encontrado una secuencia
de opciones que se repite de forma exacta en cuatro de los diez sujetos al inicio
de la simulacidn y que estd presente en otros cuatro con ligeras variaciones. Estos
sujetos empiezan reaccionando ante el primer incidente critico con las opciones 5-
4-6, es decir, ‘Profesor/es implicado/s’, ‘Entrevista personal’ y ‘Tratar directamente
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la solucion del problema’. El sujeto 7 comienza con la misma secuencia pero
referida al ‘Responsable Asociacién de Padres’ (10-4-6) y continda inmediatamente
con la anteriormente citada (5-4-6). El sujeto 9 elige también esta secuencia pero
implicando al inspector (7-4-6) y en una segunda instancia modificando el pro-
cedimiento de comunicacion (5-2-6). Otros dos comienzan con secuencias simi-
lares; el primero -el sujeto 8- elige ‘Reunién informal’ en vez de ‘Entrevista
personal’ como medio de comunicacién y selecciona la secuencia 5-2-6; el segundo
-el sujeto 10- mantiene el esquema introduciendo una variacion respecto al con-
tenido de su accién; ‘Solicitar informacién, colaboracién o recursos’ en vez de
“Tratar directamente la solucién del problema’.

Hemos analizado las primeras decisiones de los sujetos en su interaccién con
Clim!, buscando las coincidencias de sus esquemas de decision, pensando que
éstas son las mds representativas de sus estrategias de intervencién como directores
o lideres de centros escolares. Mds adelante, el sujeto podrd adoptar decisiones
ficticias para probar distintas alternativas o para conocer las reacciones del pro-
grama, mientras que las primeras suponemos que representan su posicion mas
personal ante la situacién planteada. El hecho de que exista una coincidencia patente
de las reacciones de los sujetos ante un mismo incidente critico puede significar
que éstos estdn correctamente estructurados y tienen para los participantes un
significado parecido.

Mis adelante las decisiones se diversifican y resulta muy dificil encontrar
secuencias repetidas de un sujeto a otro. Casi todas las opciones de decision que
Clim! pone en manos de los usuarios fueron utilizadas por éstos, aunque algunas
de forma preferente.

Las dos tnicas opciones no utilizadas por ninguno de los diez sujetos de
nuestro estudio correspondian a la pregunta «;A quién implicards...?»: se trataba
de la opcién 2 (‘Un departamento’) y la 12 (‘Padre/s de confianza, capacitado/s o
influyente/s’). En cuanto a la pregunta «;Qué método de comunicacion utilizards?»
notamos una escasa eleccién de las opciones ‘Asamblea’ (en 3 ocasiones, de un
total de 85 decisiones analizadas), ‘Llamada/s telefénica/s’ (seleccionada en dos
ocasiones), y ‘Comunicacién escrita’ (seleccionada en tres ocasiones).

Igualmente destacamos la eleccion mayoritaria de las opciones ‘Solicitar in-
formacién, colaboracién o recursos’ y ‘Tratar directamente la solucién del pro-
blema’ correspondientes a la pregunta «;Cual es el contenido de tu accién?» y,
por el contrario, la escasa incidencia de las otras cuatro opciones. Estos resultados
nos parecen dignos de ser tenidos en cuenta en un futuro refinamiento del programa
y deberian conducir a una reformulacién de las opciones menos usadas, a su
substitucién o bién a su eliminacién como opciones.

3.2. Percepciones de los usuarios sobre el programa Clim! de simulacién
por microordenador

Las percepciones de los usuarios sobre el programa de simulacién fueron
recogidas mediante un cuestionario realizado ad hoc para este estudio. Los cues-
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tionarios fueron cumplimentados por un total de 13 personas después de una sesion
de trabajo con Clim!.

En primer lugar, los objetivos del programa de ordenador quedaron claros
para la totalidad de los usuarios en el momento de comenzar a trabajar con €l. Por
otro lado, doce de los trece sujetos respondieron que ‘en ningiin momento’ del
programa se habian sentido perdidos o sin saber qué se les pedia exactamente. El
sujeto restante habfa tenido esta sensacién de confusién en relacién a la tecla
<Esc> que era utilizada en una versién anterior para volver al menu anterior y,
al mismo tiempo, servia para cancelar determinados procesos. Este problema ha
sido subsanado en la versién actual de Clim!.

El programa les pareci ‘bastante claro, facil de seguir’ a once de los sujetos
y ‘suficientemente claro, facil de seguir’ a los dos restantes. Por otro lado, ‘la
informacién previa que se ofrece como opcién antes de entrar en el programa’ les
parecié ‘bastante aclaratoria y util’ a nueve de los usuarios y ‘algo aclaratoria y
itil’ a otros dos, mientras que los dos restantes no contestaron a esta pregunta del
cuestionario por no haber solicitado dicha informacién previa.

Sobre lo aclaratorio de las ayudas informativas que se pueden obtener a lo
largo del programa pulsando la tecla <<F1>, s6lo contestaron cinco usuarios que
las habian utilizado en algin momento. A estos cinco sujetos los comentarios
informativos les parecieron ‘ttiles y clarificadores’.

Asi pues el programa se manifiesta en lineas generales como un material claro
y fécil de seguir, cuyo propésito e instrucciones son entendidas por los usuarios
y con ayudas informativas que resultan dtiles y clarificadoras. Ademas hay que
destacar la opinién undnime de los usuarios a la pregunta 5, en el sentido de que
ninguno de ellos acusé fatiga o le parecié pesado el programa a la hora de cum-
plimentarlo.

Veamos ahora en particular la opinién de los usuarios sobre los aspectos mas
relevantes de la simulacién propiamente dicha.

Doce de los sujetos que rellenaron el cuestionario opinaron sobre los incidentes
criticos que ‘son realistas y tienen que ver con nuestros centros’ y uno opind que
‘reflejan situaciones parecidas pero no del todo reales’. En cuanto a las posibilidades
de decisién que se ofrecen para resolver cada incidente, parecieron ‘adecuadas
(representativas) y suficientes’ a diez de los trece sujetos que rellenaron el cues-
tioanrio, y ‘adecuadas pero no suficientes’ a los otros tres.

Los comentarios que ofrece el programa una vez que el usuario ha tomado
sus decisiones fueron percibidos por todos los sujetos ‘adecuados en general desde
el punto de vista pedagégico’. Por otro lado cinco sujetos manifestaron que su
reaccion ante dichos comentarios fue ‘estaba normalmente de acuerdo’, mientras
que los otros ocho manifestaron que ‘estaban mds veces de acuerdo que en de-
sacuerdo’.

La pregunta doce del cuestionario daba a los usuarios la posibilidad de sugerir
algin cambio a efectuar en el programa de simulacion. Siete de los trece sujetos
formularon algin tipo de sugerencia. Cinco de ellos coincidieron en la necesidad
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de incluir ms incidentes criticos y uno en particular sugirié ademés la conveniencia
de que se ofrecieran mds detalles sobre cada incidente critico. Los otros dos sujetos
sugirieron modificar el mecanismo de toma de decisiones, de forma que se pudieran
elegir varias opciones al mismo tiempo o una secuencia de ellas.

Todo esto parece indicar un ajustado funcionamiento de las diferentes partes
del programa y la percepcion de los usuarios de que el contenido de la simulacién
supone un acercamiento realista al funcionamiento y los problemas de los centros
escolares en los que ellos mismos trabajan.

En lo que se refiere a la utilidad que los sujetos de nuestro estudio perciben
en el programa de simulacién, podemos decir que ocho de ellos encontraron ‘una
gran utilidad” en éste ‘para el diagnéstico de un centro escolar’ y cinco opinaron
que tenia ‘bastante utilidad” para este fin. Al mismo tiempo, siete encontraron en
Clim! ‘una gran utilidad’ para ‘el entrenamiento de directores de centros escolares’;
Otros cuatro encontraron que tenia ‘bastante utilidad’ y dos ‘cierta utilidad’.

Finalmente, el grado de motivacién que Clim! consigui6 despertar en los
usuarios fue ‘alto’ en doce de ellos y ‘mediano’ en el otro que resta.

3.3. El pensamiento en accion de dos directores escolares en un contexto de
entrenamiento

El contenido de las dos entrevistas mantenidas con sendos directores de centros
escolares en ejercicio fueron analizadas mediante un sistema de codigos o categorias
elaborados especificamente para el estudio. Se trataba de establecer una via de
validacién del programa de simulacién a través de la actividad mental que dicho
programa puede inducir en sus usuarios. El criterio de validez se establece en
términos de si el programa es capaz de fomentar la elaboracién de estrategias
alternativas para resolver problemas organizativos y la aplicacién del contenido de
la simulacién a problemas reales relacionados con el clima de sus propios centros.
Comentaremos aqui algunas de las conclusiones mds significativas del analisis de
las entrevistas

En la opinidn de los directores entrevistados parece perfilarse una cierta validez
del programa que aumentaria en la medida en que se presente asociado a otro tipo
de estrategias de entrenamiento complementarias.

Otra fuente interesante de informacién la constituyen los textos que se refieren
a las «opiniones sobre los comentarios o resultados que plantea Clim! tras las
decisiones del usuario». Estas opiniones son muy variadas ¥ no constituyen en
realidad un criterio de validez, puesto que el objetivo del programa no es acertar
con la respuesta que seria congruente con las ideas personales de cada usuario.
Para Clim! no es tan importante ésto como realizar un comentario suficientemente
perspicaz para que el pensamiento del profesor se movilice y genere las ideas
necesarias para justificar su propia posicién o ponerse en el punto de vista de Clim!
y aceptar criticamente su propuesta. En cualquier caso, supone un volimen de
informacién muy importante, particularmente para la elaboracién de la préxima
version del programa, que tendrd como propésito mejorar la pertinencia de los
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comentarios que se ofrecen como medio de garantizar una interaccién mas dindmica
entre Clim! v el usuario.

Salvada la llamada de atencién sobre la validez de Clim! que habria supuesto
la aparicion de expresiones de duda o falta de comprension de algtin aspecto del
programa, nuestro interés se centra en la riqueza y complejidad de la actividad
mental del director que no se limita a marcar intuitivamente unas respuestas sino
que, por el contrario, establece mentalmente la secuencia de acciones que le
llevarian a la solucién del problema, para buscarluego entre las opciones que Clim!
le propone la que mds concuerda con esta secuencia preestablecida. Hemos en-
contrado en ambos directores secuencias complejas de elaboracién mental a partir
de las actividades que cumplimentaban en el programa de simulacién, de manera
que ambos justificaban la decisién tomada a partir de los comentarios que le ofrecia
la pantalla o reflexionaban acerca de éstos. También llevaban su reflexién a los
problemas que encuentran habitualmente en su propio centro y elaboraban hip6tesis
sobre las posibles consecuencias que ocasionaria una decision dada.

4. CONCLUSIONES

La estrategia seleccionada en este trabajo para el disefio del programa Clim!
de simulacién por microordenador se ha manifestado como productiva y satisfac-
toria. Esta estrategia se ha basado en las empleadas actualmente por los sistemas
expertos, tales como la programacién légica y las reglas heuristicas del tipo
si...entonces..., frente a algoritmos o férmulas matemadticas que modifican cuan-
titativamente el estado de determinadas variables unidimensionales, fijadas por el
programador, que fueron las empleadas en simulaciones anteriormente desarrolla-
das por el autor de este trabajo. Las reglas heuristicas jerarquizadas y dispuestas
en arboles l6gicos aparecen como un mecanismo de programacion flexible y fa-
cilmente adaptable al juego de relaciones entre las variables que configuran los
actos didécticos y los procesos que tienen lugar en las organizaciones escolares;
e igualmente adaptables al pensamiento y al conocimiento practico de los impli-
cados en dichos actos y procesos, que también estdn basados en reglas heuristicas.

El programa Clim! de simulacién por ordenador aparece como un dispositivo
valido para el entrenamiento de lideres escolares, ya que les facilita un contexto
de prictica simulada para la toma de decisiones sobre el clima de los centros que
es percibido como realista y congruente desde el punto de vista pedagégico. Igual-
mente apropiados fueron encontrados los problemas o incidentes planteados y las
alternativas de decision que Clim! pone a disposicién de los usuarios. Por otro
lado, ¢l programa facilité la reflexion de éstos sobre sus propias estrategias de
toma de decisiones y sobre la eleccion de estrategias alternativas en un contexto
libre de riesgos y percibido como motivador y escasamente productor de fatiga,
tal como se pudo deducir de la cantidad y el significado de la elaboracién verbal
de los usuarios cuando eran invitados por el experimentador a pensar en voz alta
mientras interactuaban con Clim!.

En un momento en que se viene produciendo a ritmo creciente la implantaci6n
del ordenador en el mundo de la ensefianza, este trabajo puede contribuir a la
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consolidacién de una linea de investigacién sobre materiales instructivos que se
sirvan de este medio tecnoldgico. La produccion propia de software educativo
garantizard que éste responda a las verdaderas necesidades de los protagonistas de
la ensenanza —alumnos, profesores, equipos directivos— y evitard la posible
colonizacién cultural e ideoldgica que suele producirse en general con la implan-
tacion de las nuevas tecnologias. Pensamos que este trabajo aporta una base tedrica,
metodoldgica y de herramientas de programacion util para el diseno de programas
en el dmbito especifico de la formacion de profesionales de la educacién.scasamente
productor de fatiga, tal como se pudo deducir de la cantidad y el significado de
la elaboracion verbal de los usuarios cuando eran invitados por el experimentador
a pensar en voz alta mientras interactuaban con Clim!.

En un momento en que se viene produciendo a ritmo creciente la implantacion
del ordenador en el mundo de la ensenanza, este trabajo puede contribuir a la
consolidacién de una linea de investigacion sobre materiales instructivos que se
sirvan de este medio tecnolégico. La produccién propia de software educativo
garantizard que €ste responda a las verdaderas necesidades de los protagonistas de
la ensehanza —alumnos, profesores, equipos directivos— y evitard la posible
colonizacidn cultural e ideoldgica que suele producirse en general con la implan-
tacion de las nuevas tecnologias. Pensamos que este trabajo aporta una base tedrica,
metodolégica y de herramientas de programacion dtil para el disefio de programas
en el ambito especifico de la formacion de profesionales de la educacion.
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