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CAPÍTULO IX
DE LA ORGANIZACIÓN QUE ENSEÑA A LA ORGANIZACIÓN QUE
APRENDE

La atención a los diferentes ámbitos de calidad presentados nos permite asegurar que la escuela
cumpla adecuadamente su misión como institución; esto es, que proporcione la formación más completa a
los usuarios. No obstante, cada vez se plantea con más intensidad la necesidad de que los organismos
atiendan también a los que en ellas trabajan, logrando su satisfacción y potenciando su integración en una
cultura común. Pero, además, creemos que en determinadas circunstancias la institución también es capaz de
aprender y avanzar como organización.

Los centros educativos son marcos en los que se realiza un proceso educativo intencional, pero
también pueden ser agentes educativos y sujetos que aprenden. Sería deseable que estas tres dimensiones se
integraran en una perspectiva común que permitiera tanto el crecimiento de las personas como el desarrollo
de la organización.

Cada una de las perspectivas señaladas tiene sus considerandos respecto a la función que la
estructura organizativa y las personas deben realizar, de tal forma que pueden considerarse como niveles o
estadios de desarrollo que se integran progresivamente. El primer nivel (marco educativo) supone un mero
uso instrumental de las organizaciones. Su consideración como agentes educativos incluye la perspectiva
anterior (en caso contrario, la organización dejaría de cumplir su misión), a la que añade la preocupación por
el desarrollo personal de los técnicos. Por último, la organización que aprende incluye, además del
desarrollo de todas las personas (técnicos y usuarios), la mejora de la propia organización.

Si consideramos el carácter holístico de las organizaciones, parece coherente pensar que los
referentes y estrategias que afectan a los diferentes niveles se integran entre sí, aunque sea posible desde una
dimensión analítica el encontrar elementos diferenciadores e interrelacionados como los que presentamos a
continuación.

La organización como marco y agente educativo

Conseguir que la escuela sea un marco adecuado, o una escuela educadora según la expresión de
Bravo (1992), supone compartir los aspectos que la han definido como institución de calidad. Se trata de
recuperar la “Identidad de la Escue1a”, que la diferencia de otro tipo de organizaciones y que hace
referencia a su especialización como lugar para el aprendizaje sistemático.

Pensar en el centro educativo como lugar de educación también supone considerar el curriculum que
se ha de desarrollar y el conjunto de condiciones en las que se ha de implementar. Aspectos internos, como
la colaboración entre los profesores, el liderazgo pedagógico, la formación del profesorado y la revisión de
actuaciones, y externos, como las posibilidades que oferta el sistema educativo y el apoyo de la comunidad,
configurarán en último extremo la naturaleza de esas condiciones.

Miguel Ángel Santos se ha referido bajo este nombre a la institución que ...

“ ( ... ) no sólo sirva de marco sino que se constituya ella misma en un agente educativo”.
(1995:470/17)
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“Lo que hacen las personas en las organizaciones responde a lo que pretenden y a lo que son, pero no
es menos cierto que esas pretensiones y esa forma de ser están mediatizadas por el contexto organizativo. Por
eso resulta importante hacer fácil, coherente y dinámica la acción educativa de la institución y en la institución.

Los espacios, las estructuras, el funcionamiento, las normas, los ritos, etc. nos forman o nos deforman
aunque no exista en el entramado organizativo una intencionalidad explícita. Las organizaciones se convierten
en aulas gigantescas en las que todo habla, en las que todo enseña”.

(1995:470/17)

Los pilares en los que se apoya una organización que educa son, para el autor mencionado:

a) La racionalidad, en referencia a la disposición lógica de los elementos y la dinámica organizativa
de acuerdo a los logros que se pretenden conseguir.

La racionalidad exige revisar los objetivos, estructura, sistema de relaciones, dirección, etc. para
averiguar en estos elementos y en su interrelación el nivel de coherencia existente. Supone estar también
atentos a las relaciones existentes entre la organización formal e informal.

La racionalidad ha de someterse también al principio de justicia, lo que exige plantearse,
paralelamente a la coherencia, la ética de las prácticas que se desarrollan y que muchas veces se olvida al
convertir la organización más en un fin que en un medio.

b) La flexibilidad, entendida como la capacidad de adecuarse a las exigencias de la práctica y,
además, a los cambios que se producen en la sociedad.

La flexibilidad, frente a la rigidez y el no cambio que producen ineficacia cuando nos movernos en
contextos dinámicos, dada la inadecuación que se produce entre la organización y las exigencias cambiantes
del entorno. También se potencia la ineficacia cuando procesos uniformadores impiden la adecuación de las
instituciones educativas al contexto en el que tienen que actuar. Así:

“La flexibilidad de la organización requiere unos procesos de sensibilización a la necesidad del
cambio, unas estructuras capaces de cambiar con autonomía y agilidad y unas personas con actitudes abiertas
para impulsar y llevar a cabo las adaptaciones”.

(Santos, 1995:470/20)

c) La permeabilidad o apertura al entorno próximo y mediato. Exige establecer y desarrollar
mecanismos bidireccionales por los que la escuela rompe su clausura proyectándose en el entorno y
abriéndose a sus influencias.

La proyección externa exige el que los centros educativos proporcionen conocimientos sobre la
realidad social, a la vez que la preparación necesaria para su inserción en el mercado laboral. Y todo ello
desde una plataforma ética y crítica que permita comprender las contradicciones que se dan entre la realidad
deseable y la realidad existente.

La apertura a la influencia externa puede adoptar diferentes formas e implicar a diferentes personas.
La presencia de asesores, la realización de evaluaciones externas, la apertura del centro a los padres y al
barrio, etc. pueden ser iniciativas que faciliten la reflexión y análisis de lo que la institución realiza.

d) La colegialidad, frente al individualismo en el uso de estructuras y en los procesos de
funcionamiento. Se atenta a este pilar cuando se potencia la fragmentación de los espacios, de los horarios,
de los profesores, de las decisiones, etc. sin establecer mecanismos de interrelación:

“La coordinación vertical y horizontal, los criterios colegiados de actuación, la investigación
compartida, la evaluación institucional del grupo completo ceden la preponderancia a la acción individual con
gran detrimento del valor educativo de la organización”.

(Santos, 1995:470/22)

El desarrollo de estos pilares en la configuración de organizaciones educativas no es un proceso
sencillo, pero puede conseguirse a través de acciones que posibilitan un cambio progresivo. Desarrollar una
mayor autonomía organizativa, favorecer el intercambio de experiencias y proporcionar facilitadores
externos son actuaciones sugeridas por Santos (1995), que pueden posibilitar un cambio del discurso y de la
práctica y ayudan a promover la reflexión y la colegialidad en los centros.

Los diferentes integrantes de la escuela toman así consciencia del compromiso de su misión y crean
espacios adecuados tanto para el desarrollo personal como para el aprendizaje del saber. La respuesta a
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preguntas como: ¿los integrantes de la institución se sienten partícipes en un medio favorable a su desarrollo
personal? y ¿los alumnos tienen un encuentro productivo en el saber y la realidad vital? necesariamente ha
de ser positiva. Y eso sólo será posible cuando los diferentes usuarios revisen, a través del estudio, reflexión
y análisis crítico, lo que está aconteciendo en el interior de la institución.

En definitiva, la organización educa ya que desarrolla la capacidad de los diferentes miembros de la
organización en el proceso colectivo de toma de decisiones.

La organización que aprende

La organización no sólo puede considerarse como un marco o agente educativo, también puede
pensarse como el resultado de un proceso de mejora o como un objeto sobre el que se interviene. Hablamos
de la organización que aprende (learning organization) cuando referenciamos un tipo de organización capaz
de aprender de sus errores y de configurarse de manera distinta a como es en un momento determinado; esto
es, una “organización inteligente” que tiene la capacidad de transformarse permanentemente.

La perspectiva tradicional aplicada a la gestión y a la organización sólo piensa en el control como
un instrumento de regulación que permite estandarizar y prevenir o corregir el error de acuerdo a los
objetivos preestablecidos. La perspectiva del aprendizaje institucional, por el contrario, reconoce y corrige
el error como desvío de los objetivos pero también flexibiliza la organización facilitando el aprendizaje de
nuevos procedimientos y de nuevas respuestas frente a los nuevos desafíos:

“En suma, frente a la organización rígida y endodirigida, que desconoce los cambios y turbulencias
externas, una organización flexible y heterodirigida, que no sólo acepta el desafío del entorno sino que es capaz
de aprovecharse de él como motor de la transformación institucional”.

(Aguerrondo, 1993:166)

No todo es previsible y planificable en la vida organizacional. Hay situaciones rutinarias y
relativamente fáciles de solucionar pero también las hay complejas cuya solución requiere la puesta en
funcionamiento de nuevas habilidades. Se plantea así un desafío a la organización que tan sólo puede ser
superado a partir del aprendizaje. Más que decidir lo que vamos a hacer en el futuro, parece necesario tomar
ahora las medidas que nos pongan en condiciones de poder decidir adecuadamente cuando en el futuro sea
necesario.

Las organizaciones más capaces de enfrentar el futuro no creen en sí mismas por lo que son sino por
su capacidad de dejar de ser lo que son, esto es, no se sienten fuertes por las estructuras que tienen sino por
su capacidad de hacerse con otras más adecuadas cuando sea necesario:

“Un centro escolar no es fuerte tanto por los éxitos que ha alcanzado sino por la capacidad que pueda
tener de lograr nuevos logros cuando sea necesario. Por todo ello, conseguir una organización que aprende es
un propósito cada vez más valioso en los períodos de grandes cambios en el entorno escolar como los que
estamos viviendo en los últimos años”.

(Antúnez, 1994)

Si consideramos a la organización que aprende1 como aquella que facilita el aprendizaje de todos
sus miembros y continuamente se transforma a sí misma, estamos resaltando el valor del aprendizaje como
la base fundamental de la organización2. El desarrollo de la organización se basa en el desarrollo de las
personas y en su capacidad para incorporar nuevas formas de hacer a la institución en la que trabajan. Como
ya señala Senge en su famoso texto de 1992:

                                                     
1 Preferimos esta denominación a la de Organización autocualificante dada por Stahl y otros (1993), por considerar que
encaja más en el sentido propio que tienen las organizaciones de formación.
2 Bob Garret definía una Learning Organization como aquella donde existe un clima y los procesos que permiten a
todos sus miembros aprender conscientemente de su trabajo, que es capaz de trasladar este aprendizaje e información
que se necesita y que tiene a sus directivos posicionados de tal forma que pueden asegurar que el aprendizaje desde
dentro y fuera es utilizado por la organización para transformarse y cambiar constantemente” (entrevista de la revista
Formación y Empresa nº 33, 1992:6-7).
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“Las incapacidades para el aprendizaje son trágicas para los niños pero fatales para las organizaciones.
Por causa de ellas, pocas empresas alcanzan la mitad de la esperanza de vida de una persona y, en su mayoría,
perecen antes de cumplir los cuarenta”.

El aprendizaje organizacional a realizar puede ser de diversa naturaleza. Argyris y Schön (1978)
señalan tres tipos que han sido desarrollados por Garrat (1990):

a) El bucle (single-loop) referencia a un tipo de aprendizaje que ocurre cuando la detección y la corrección del
error organizativo permite a la organización realizar sus acciones correctivas, mantener las políticas presentes y
alcanzar sus objetivos ordinarios.
b) El doble (double-loop) se produce cuando la corrección y detección del error implica la modificación de las
grandes directrices y los objetivos.
C) El deutero-learning supone investigar en el sistema de aprendizaje mediante el cual la organización detecta y
corrige sus errores.

Serán el double-loop y el deutero-learning los modelos de aprendizaje más cercanos al
planteamiento que desarrollamos, al posibilitar un análisis e integración de las disfunciones detectadas.

También son analizadas las capacidades de aprendizaje de una organización por Grooting (1988),
Fiol y Lyles (1985), Garrat (1987,1990), Meen y Keough (1992) y, más concretamente, por Dalin y Rust
(1983), Gore y Dunlap (1988), Isaacson y Bamburg (1992) o Stahl y otros (1993) en referencia a los centros
de formación.

El profesor Ibáñez (1994), cuando analiza las metáforas de las organizaciones, recoge la que las
identifica como sistemas metaestables (pág. 137). Esta nueva metáfora se asienta sobre la consideración de
las organizaciones como sistemas que están siendo continuamente reproducidos en torno a determinados
puntos de equilibrio alrededor de los cuales fluctúan, en un equilibrio dinámico. Pero, lo que llama más la
atención es que la condición “sine qua non” para que estos sistemas puedan sobrevivir (es decir, mantenerse
como entidades diferenciadas y estables aunque sea fluctuando en torno a determinados puntos de
equilibrio) es que el sistema pueda nutrirse de sus propios errores.

“Aparte de la consideración tradicional según la cual dentro de la organización existen ambigüedades,
hay errores que se producen con cierta frecuencia, disfuncionamientos que deben ser corregidos
constantemente. Pues bien, esta nueva metáfora añade la consideración según la cual el sistema no podría vivir
sin tales conflictos, errores y disfuncionamientos. Un sistema complejo se nutre de ellos como condición para
su propia permanencia y evolución. Sin estos elementos el sistema acabaría por disgregarse más o menos
rápidamente”.

(Ibáñez, 1994:137)

La concepción de organización que aprende rápidamente se ha impuesto en muchas instituciones no
tanto por su novedad como por su capacidad para responder a diferentes necesidades. Así, Stahl y otros
(1993:1-13) señalan la desvinculación que tradicionalmente se ha producido entre formación y trabajo, a la
vez que denuncian la incapacidad de los nuevos sistemas formativos para adaptarse a la realidad cambiante.
Aunque la referencia a la empresa nos sobra, la cita resulta expresiva:

“El aprendizaje debe acercarse a la realidad (el campo de actuación) de la empresa, y la empresa, a su vez, ha
de abrirse a los procesos de cualificación continua que se desarrollan en su seno; de aquí la necesidad de que las
empresas se transformen en Organizaciones Autocualificantes”.

(Pág. 8)

El pensar en la organización que aprende como un modelo integral de desarrollo de recursos
humanos en el que todos los trabajadores de una organización se integran en un proceso de aprendizaje nos
acerca a la perspectiva básica de la Calidad Total: abarca a todos y a todas las facetas de la organización.

El Cuadro 38 nos permite comprender el cambio cualitativo que los nuevos enfoques suponen, a la
vez que permite entender la formación como algo integrado en el proceso de organización y funcionamiento
organizativo. La Figura 45, por su parte, permite situar al modelo de organización que aprende en el final de
un proceso que conlleva la transformación global de la organización a partir del cambio de su estructura,
cultura y estrategias de trabajo.
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Figura 45: Etapas hacia la Organización Autocualificante (Stahl y otros, 1993:56)

Este marco conceptual donde se da autoaprendizaje constituye sin lugar a dudas la referencia que
permite un impulso organizativo hacia el futuro. Las personas no se forman y desarrollan solamente para
satisfacer los fines de la organización delimitados y prescritos sino para ampliar su función. Este
planteamiento nuevo puede llegar a cuestionar aspectos relacionados con el liderazgo, la toma de decisiones
y los mecanismos de control que se establecen. También obliga a explorar estrategias de aprendizaje y a
modificar los sistemas de formación.

CUADRO 38
Etapas en el desarrollo de una organización

Variables de análisis

Inicial De diferenciación De integración

Objetivos para los
miembros de la
organización

Visible Difusos, lo que lleva a
disociar intereses
personales y de la
organización

Son ideas básicas
compartidas

Estructura La asignación de puestos
y tareas toma en
consideración aspectos
personales

Domina la
especialización y
coordinación

Se crean equipos de
trabajo

Organización del
trabajo

Flexible y dinámica La organización se hace
más rígida

Hay autonomía de
gestión y la actividad se
orienta al usuario

Dirección Autocrática y aceptada.
Suele coincidir con el
propietario que mantiene
relaciones directas con el
personal

Dirección y trabajadores
tienen contactos
indirectos.

La relación dirección y
trabajadores se basa en la
confianza mutua

Desarrollo del personal Informal Se institucionaliza Se liberaliza y el
aprendizaje formal se
integra con el informal

“La organización autocualificante tiene como objeto diseminar el proceso de aprendizaje en todos los ámbitos
de la empresa e integrarlo en el funcionamiento de la misma, aunque también implica un cambio radical de las políticas
organizativas, las pautas de trabajo y las metodologías de formación. Se precisa tener visión de futuro para producir
estos cambios tan radicales. Una visión de este tipo articula un esbozo del futuro, que inspire a las personas a encontrar
soluciones para convertir la visión en realidad. Sin embargo, una visión no es pura fantasía, sino que ha de enraizarse en
la realidad y tomar en consideración los problemas y disfunciones que es preciso resolver para convertir la visión en
realidad”.

(Stahl y otros, 1993:XII)
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La naturaleza del aprendizaje perseguido

El aprendizaje se realiza dentro de la organización de muchas maneras. Puede existir un programa
formalizado, incluso ordenado según una propuesta de innovación, pero no cabe desdeñar el proceso de
aprendizaje informal y las aportaciones que da la propia experiencia. La organización que aprende integra
las diferentes vías de aprendizaje y fomenta procesos mentales identificados con ellas. El proceso de
aprendizaje es continuo, no segmentado, centrado en los problemas, vinculado al contexto y afectando a
todos los miembros de la organización. Lo esencial no será el aprendizaje individual, sino el aprendizaje de
la organización.

La realización de este aprendizaje, que pasa por la implicación de las personas, supone la atención a
cinco aspectos que actúan conjuntamente.

“Lo que distinguirá fundamentalmente las organizaciones inteligentes de las tradicionales y
autoritarias organizaciones de control será el dominio de ciertas disciplinas. Por eso son vitales las disciplinas
de la organización inteligente”.

(Senge, 1990)

Las disciplinas mencionadas por Senge aluden en este caso a un “corpus” teórico y aplicativo que es
necesario dominar para intervenir en la práctica. Son cinco y tienen que ver con las capacidades de los
miembros de la organización y con las características de ésta.

1. Pensamiento sistémico, por el cual se integran las otras disciplinas. Haría referencia a la
preocupación por los procesos y a no tratar los problemas como compartimentos estancos.

2. Dominio personal, que permite aclarar y ahondar continuamente la visión personal, y ver la
realidad objetivamente. Se dirigiría a conseguir las condiciones adecuadas que permiten el desarrollo
personal y profesional adecuados.

3. Modelos mentales, que tienen que ver con supuestos arraigados, generalizaciones e imágenes que
influyen sobre nuestra forma de ver el mundo y actuar. Parece una exigencia la apertura mental a nuevos
planteamientos y la reflexión sobre la naturaleza del trabajo y su sentido.

4. Construcción de una visión compartida, como base para el análisis y la intervención sobre la
organización.

5. Aprendizaje en equipo, que supone priorizar la necesidad del “diálogo” y la capacidad de los
miembros del equipo para “suspender los supuestos” e ingresar en un auténtico “pensamiento conjunto”.

La interrelación entre estas disciplinas se hace imprescindible y debe permitir reforzar sus
actuaciones.

Pero tan importante como la forma como se realiza el aprendizaje es el contenido y metodología. La
aproximación que realizan Stahl y otros (Figura 46) resulta bastante ilustrativa.

Figura 46: Integración del aprendizaje y del trabajo a la organización (Sthal y otros, 1993:62)
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La Figura 46 ilustra las diferentes maneras como se puede integrar el trabajo y el aprendizaje en una
organización. El área izquierda representaría una forma de hacer propia de una formación profesional
tradicional o de algunos gabinetes de formación, donde el instructor desarrolla en el marco del aula
contenidos normalizados de conocimiento e información. Aquí el profesor actúa de profesor, guía,
moderador y facilitador del aprendizaje, además de reproducir cultura que otros han incorporado a libros de
texto, vídeos, etc. o de producir sus propios programas.

El área derecha representa la planta de producción o el lugar de trabajo como escenario de
aprendizaje. Se disminuye el modelo de formación tradicional y es preciso adaptar el lugar de trabajo al
proceso de aprendizaje. El resultado es más rico, ya que la persona que se forma participa en la toma de
decisiones, resuelve conflictos sociales, busca soluciones, etc. que le exigen otras capacidades que las
propias del aula. También se revitaliza el valor de la experiencia y la importancia del aprendizaje autónomo.

Aparecen en este contexto las estaciones de aprendizaje, que acercan medios y materiales didácticos
al puesto de trabajo. Paralelamente, los cambios en el entorno de trabajo y aprendizaje exigen de directivos
que sean, a la vez, educadores y formadores.

La sección central de la Figura 46 representa la intersección de la organización del trabajo con la
Organización que aprende y es aquí donde se debe producir todo el aprendizaje relevante. Los procesos de
innovación y cambio fomentan la transformación de la organización y generan respuestas creativas a los
factores cambiantes del entorno. La apertura a nuevas aportaciones y la forma en que se producen
contribuyen a cambiar estrategias y modos de trabajo, fomentando una nueva cultura.

Aunque sea desde una visión externa a las organizaciones educativas, nos sirve para lo que
mencionamos la siguiente cita que recogemos como conclusión.

“Una razón complementaria de que el lugar de trabajo sea el punto estratégico del aprendizaje es que
el aprendizaje así realizado genera unos bucles de realimentación directos que conducen a la innovación de las
estructuras de trabajo. La ruta ideal de la innovación en la Organización Autocualificante es la reestructuración
creativa autónoma realizada por los trabajadores en sus respectivos lugares de trabajo, concepto que ya se ha
implantado en muchas empresas mediante los círculos de calidad. Esta modalidad de aprendizaje en el lugar de
trabajo significa igualmente la aplicación innovadora de las nuevas competencias con objeto de mejorar la
eficacia en el lugar de trabajo, el departamento y la empresa en su conjunto”.

(Stahl y otros, 1993:71-72)

Las condiciones en que ha de darse

Se deduce de lo dicho que el requisito más importante es que exista formación y que se aplique al
funcionamiento institucional. Sin embargo, esto no nos parece suficiente si la organización no sedimenta las
opciones a que lleva el aprendizaje institucional. Los requisitos para la realización efectiva del proceso
exige delimitar una serie de condiciones necesarias que afectan tanto a la propia formación como a sus
efectos.

Respecto a la formación a desarrollar se debe considerar su necesaria implicación a la estrategia de
cambio de la organización, que conlleva una adecuada conexión entre el contenido y metodologías de la
formación y la innovación deseada. Tampoco debe menospreciarse la necesidad de desarrollar la
competencia de autoaprendizaje como una cualificación clave. Asimismo, el que el entorno de trabajo se
convierta en un entorno de aprendizaje, lo que exige que el trabajo se convierta en una actividad innovadora
en la que hay lugar para la planificación, la toma de decisiones y una mayor autonomía para actuar.

Los resultados del proceso de reflexión y análisis deben llevar a cambios que sean estables y
efectivos. Supone esto considerar que junto a la formación ha de darse:

a) La revisión
El aprendizaje de la organización se realiza por/a partir del análisis organizacional, se fundamenta

en situaciones problemáticas y en disfunciones insatisfactorias y busca mejorar su propio funcionamiento.
Se analiza, consecuentemente, la práctica y sobre ella incide el cambio.

b) La difusión
El cambio adoptado debe ser difundido en la organización. Exige la realización de tareas de

información, explicación y debate, con el fin de dar los elementos que acompañan al cambio de una manera
total, con sus ventajas e inconvenientes.
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c) La integración
Las nuevas modalidades organizativas son comprendidas y asimiladas por todos los miembros de la

organización, pasando a ser elementos de la nueva cultura. El aprendizaje realizado pasa así a ser el nuevo
elemento de análisis sobre el que se ha de fundamentar la reflexión.

Otros requisitos que lo favorecen

La atención a los requisitos anteriores ya es una primera indicación para conseguir que la
organización aprenda. Otros requisitos pueden establecerse a partir del análisis de los elementos que
configuran la organización.

Las organizaciones tienen finalidades que actúan como metas tendencia; los objetivos deben ser
conseguibles pero también variables en función de las necesidades institucionales. Hay que considerar,
asimismo, los problemas que plantea un tratamiento uniformador para todos los miembros de la
organización.

“El tratamiento indiferenciado de todo el cuerpo de alumnos, que no tiene en cuenta las necesidades
individuales, genera pérdidas concretas (abandono, repetición, escaso aprendizaje) de las cuales no se hace
cargo la institución. El modelo de organización debe adecuarse a estas necesidades y ofrecer espacios de
atención diferencial que las cubran”.

(Aguerrondo, 1993:168)

Las estructuras deben ser flexibles, como ya se dijo respecto a las organizaciones que educan, pero
también se necesita un cambio en las estructuras de poder. Se precisa disminuir drásticamente las jerarquías,
creando equipos autónomos que faciliten la flexibilidad y rapidez ante los cambios. El problema residirá
ahora en lograr la coherencia entre los equipos y el no disminuir la prestancia de algunas variables
organizativas (rapidez en la toma de decisiones, participación, etc.).

La ordenación estructural debe considerar también las exigencias de espacio, temporales o de
recursos materiales que exige un trabajo colaborativo y de autorevisión.

Pero el sistema relacional es el más afectado por el nuevo enfoque. Los cambios de concepciones,
conocimientos y destrezas deben acompañarse de actitudes abiertas a la innovación. Desde esta perspectiva,
tiene sentido recoger algunas de las indicaciones que señala Antúnez:

– Analizar y mejorar los procesos de comunicación que se dan en la institución, persuadidos de que es un
requisito imprescindible para llegar a la toma de decisiones responsables y libres.
– Promover procesos participativos en los que los miembros de la organización se sientan implicados. El
trabajo colaborativo contribuirá a aprovechar las diversas capacidades individuales.
– Diseñar y desarrollar tareas individuales y corporativas que sean suficientemente atractivas y estimulantes. A
la vez procurarán que proporcionen la suficiente motivación intrínseca y el necesario reconocimiento de las
demás personas de la organización y, si es posible, de quienes están fuera de ella.
– Potenciar el desarrollo de ideas, propuestas, soluciones y habilidades creativas.
– Velar por la congruencia entre las acciones y los principios y valores que orientan el funcionamiento del
centro escolar.
– Posibilitar y favorecer la implicación de los profesores y profesoras mediante un compromiso con los
objetivos, la estructura, las tareas y las normas internas.
– Generalizar el sentimiento de que todas las personas son tenidas en cuenta y consideradas como miembros
útiles a la organización.

(Antúnez, 1990:109)

La dirección actúa como promotora de los planteamientos de una organización que aprende y, en
esta dirección, trata de guiarla a su transformación más que a su estricta administración3. El objetivo
general no es sólo administrarla (conseguir y organizar los medios y los recursos de acuerdo a unos
objetivos establecidos) sino de mejorarla, rompiendo la rutina e introduciendo nuevos objetivos que
permitan una actuación mejorada de acuerdo al proyecto institucional.

                                                     
3 Quizá convenga aquí recordar el texto de Gómez-Llera y Pin (1994) de título tan expresivo: Dirigir es educar.
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Las funciones organizativas cambian en este hacer pues ya no rigen por un proceso normativo
sobre cómo deben ser las cosas, sino más bien cómo posiblemente serán. Este cambio de matiz hace que la
planificación normativa, que pone énfasis en los procedimientos que de manera eficiente permiten conseguir
determinados objetivos4, se convierta en algo más flexible en la línea de la planificación situacional
(Aguerrondo, 1993:170) o contingente (Gairín, 1992a).

La planificación organizativa se considera, así, una sucesión de situaciones donde tiene cabida la
priorización y donde se acepta que cada realidad y cada organización tiene sus ritmos, sus obstáculos y sus
ventajas. Lo importante será moverse hacia la imagen-objetivo o finalidad general que queremos realizar.

                                                     
4 Esta racionalidad está definida por los distintos pasos de su metodología: saber qué se quiere hacer (fijación de
objetivos concretos), conocer la realidad y sus problemas (diagnóstico), poner en marcha las tareas (ejecución) y saber
qué pasó con lo que se proponía (evaluación).
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