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/Hesumen \

En este articulo se presentan aspectos generales del estudio desarrollado en el segundo afio del programa de
doctorado en diddctica y organizacion de instituciones educativas, programa que nos abrié la posibilidad de
examinar, reflexionar y buscar obtener una “mirada” desde una dptica diferente acerca de la problematica de Ia
educacion en nuestro pais, pues ha habido mds preocupacion por aspectos de la vida escolar relacionados
directamente con el proceso de aprendizaje y las mediciones del rendimiento académico.

Surgio la inquietud de conocer los centro s escolares como organizaciones en las que se generan interacciones
colectivas, explorar la red de relaciones que alli se dan, la cultura que estas interacciones y redes originan,
buscando encontrar otra dimension que explique y arroje luces acerca de la realidad del “dia a dia” de la escuela.
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Abstract

This article presents general aspects of the research project conducted during the second year of the PhD program
on Didactic and Organization of Educational Institutions. Such program gave us the possibility of examining,
reflecting and giving a new and different look on the educational issues in our country, where there has been a
greater concern around school aspects having to do with the learning process and achievement measurements.

Our interest is to see educational centers as organizations where collective interactions are generated, and to

explore the network of relationships there found, trying to identify another dimension through which it is possible
lo explicate the day-fo-day reality of the school.
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INTRODUCCION

El desarrollo tedrico que las ciencias
sociales han tenido en las lltimas
décadas ha posibilitando la apari-
cién de nuevos enfoques y marcos
conceptuales desde los cuales se
han enriquecido las investigaciones
que tratan de captar la complejidad
de los fenémenos de los cuales dan
cuenta estas ciencias. Estos mar-
cos conceptuales han penetrado y
propuesto nuevos paradigmas o
enfoques tedricos en la investigacion
acerca de las organizaciones esco-
lares, con conceptos tales como
cultura organizativa, relaciones de
poder, liderazgo para la transfor-
macién, etc., que han entrado a for-
mar parte del pensamiento inves-
tigativo acerca de la escuela, para
explicar su funcionamiento, sus po-
sibilidades de cambio, de mejora-
miento, de calidad, es decir, de
desarrollo.

Al tratar de captar tal complejidad
de las organizaciones, la nueva
teoria de las organizaciones se
enfrenta a la comprension de una
realidad que posee unos sustratos
profundos en su funcionamiento,
nada “triviales”, tales como la cultura
organizativa, la direccion, el lide-
razgo, el poder, las estructuras del
poder, etc. Sin tal comprensién,
cualquier proceso de cambio o de
desarrollo de la institucion educativa
se vera colapsado. El resultado de
este cambio de paradigma, ha sido
el enriquecimiento del estudio de las
organizaciones escolares; ante
todo, incorporando la interpretacion
de la realidad, buscando asi una
comprension mas completa de los
complejos procesos institucionales,
tales como la cultura, el liderazgo y
el poder, y permitiendo la construc-
cion de una nueva vision de la orga-
nizacién, mas cercana a la dinamica
social de las mismas.

Desde la anterior vision, la investi-
gacion acerca del desarrollo insti-
tucional, el andlisis de las organi-
zaciones escolares, obliga a fijar la
mirada en la cultura de la organi-
zacién como proceso social de

construccion de significados com-
partidos, a fin de captar la com-
plejidad interna de las organizaciones
educativas como comunidad, como
construcciones sociales inmersas y
resultantes de la estructura de
relaciones de poder, de desigualda-
des, de ideologias, etc., que deter-
minan y afectan sustancialmente el
desarrollo curricular, incidiendo tanto
en la realidad de la escuela y en la
consecucién de sus fines.

La perspectiva de la dimension cul-
tural surge como alternativa para
explicar lo dinamico, lo social e “in-
visible” de la organizacion, con una
vision mas de comunidad que de
organizacion misma. A partir de este
enfoque, los centro s educativos se
entienden como entidades funda-
mentalmente sociales, en las que
los elementos materiales, perso-
nales y funcionales que los confi-
guran en su dimension estructural
y formal quedan sujetos a una trama
de relaciones y procesos dinamicos,
complejos, ocultos y que dan signi-
ficado a la vida organizativa.

Enmarcados en esta linea de inves-
tigacién, desarrollamos un estudio
de casos multiple que tuvo como
proposito realizar un analisis de la
organizacion escolar desde la
perspectiva cultural, con el fin de
describir el proceso de construccion
de la cultura organizativa escolar,
buscando comprender la compleja
realidad de los centro s escolares.

Analizar la dinamica institucional, es
decir, identificar la cultura organiza-
cional de los centro s educativos,
“mirar” los procesos de construccion
de los significados que se com-
parten, comprender |os procesos de
construccion del tejido social y
humano que se dan en los centro s
educativos, es definitivo para iniciar
procesos de cambio educativo, por
cuanto la cultura del centro me-
diatiza y define el desarrollo y la
planificacion del curriculo. Es mas,
entender las formas de la cultura
escolar, es entender muchos de los
limites y las posibilidades de cam-
bio en la educacién. s

Nueva perspectiva sobre la
organizacion

Los estudios sobre las organi-
zaciones han tenido una evolucién
-sobre todo en el ultimo tercio del
siglo pasado y comienzos de éste—
caracterizada por la incorporacion
de nuevos marcos de analisis y
elementos capaces de hacer frente
a una realidad organizativa, reco-
nocida como muy compleja, diversa
e incierta, incapaz de someterse a
dictados y planteamientos excesiva-
mente rigurosos. Hay una mirada
sobre las organizaciones cada vez
menos reduccionista, tratando de
captar su complejidad tanto interna
como en las interacciones con sus
entornos. Siguiendo a Hoyle (1986),
ésta es una tendencia llamada
comprensiva en los estudios acerca
de las organizaciones; para San
Fabian (1990) es el modelo feno-
menoldgico e interaccionista que se
mueve en el ambito de los elementos
informales de lo simbdlico, lo inter-
pretativo, los significados, los ritos,
las pautas de comportamiento
internas, lo subjetivo, lo conductual
y, en definitiva, la denominada cul-
tura organizativa.

De acuerdo con Lépez (1993), la vida
organizativa se desenvuelve casi
siempre al margen de la estructura
formal de la organizacion, logrando
la integracién en la dindmica de las
relaciones sociales. Por tanto, en
el estudio de las organizaciones, la
estructura formal va perdiendo peso
como elemento articulador, al tiempo
que el tejido social, producto de la
interaccién, lo va ganando. Por
ejemplo, la estructura formal de un
centro educativo dice muy poco, o
casi nada acerca del verdadero
funcionamiento, de sus patrones
colectivos de pensamiento (ideolo-
gia), de sus pautas de relaciones
sociales, de sus redes invisibles de
poder; toda esta estructura informal
e “invisible” tiene un “telén de fondo™:
la evolucion histérica. El citado
autor, (2003) indica que cada vez
mas se abre paso el que pensemos
a las organizaciones escolares
como grupos sociales cohesionados
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La organizacion es el
conjunto de cbjetos y
sujetos que participan en un
proceso de interaccidn, en
el marco del sistema social
interno de la misma (Lépez,
2003).

Grafico No. 1: Concepto de Organizacion.

Notas caracteristicas:

Compuestas por individuos o grupos de indivi-
duos.

Construidas para conseguir fines o metas.
Diferenciacion de funciones y divisién del trabajo.
Coordinacidn y/o jerarquizacion.

Permanencia temporal y delimitacidn espacial.

en torno a una red particular de
relaciones (el poder y sus estruc-
turas), un sistema de valores com-
partidos (cultura organizativa)
producto de una dinamica social que
se va conformando a lo largo de
complejos procesos historicos.

Para la nueva vision, la organizacion
es una representacion de una reali-
dad compartida. Las organizaciones
son estructuras de realidades socia-
les (simbdlicas y relacionales) que
descansan en la mente de sus
miembros y que son concretadas en
una serie de reglas y relaciones. El
organigrama, las reglas, los proce-
dimientos normalizados de opera-
ciones, etc., actidan en las perso-
nas como puntos de referencia pri-
marios, dando sentido al contexto
donde trabajan. Existen significados
simbdlicos que, tales como el len-
guaje diario, crean las caracteristi-
cas de la organizacion.

El proceso a través del cual la ac-
cion y la interaccion social llegan a
construirse y reconstruirse en una
realidad organizativa se fundamen-
ta, como proceso simbdlico en la
comunicacion (Lopez, 2002). En el
marco del sistema social de la or-
ganizacion, los objetos y sujetos
participan en un proceso de comu-
nicacion que no soélo es o incluye el
lenguaje oral o escrito, sino que
cualquier conducta o actividad hu-
mana participa necesariamente en
la comunicacién. No es la comuni-
cacidn formal, referida a los asun-
tos y temas propios de la organiza-
cion; se refiere a los comentarios,
gestos, reacciones impulsivas, sen-
timientos, anhelos, etc., que estan
presentes y participan en la comu-

nicacién como actividad eminente-
mente social.

Concepto de cultura organizativa

A partir de los afos ochenta del siglo
pasado, los estudios sobre la
cultura de la empresa se afianzaron
alcanzando madurez con la obra de
Edgar Schein, Deal y Kennedy,
Quchi, etc., convirtiéndose veinte
anos después en un tema fundamen-
tal.

La expresion “cultura organizativa”,
que responde a la necesidad de
analizar la cultura en el mundo de
la empresa, engloba muchos ele-
mentos de la vida de una orga-
nizacion, pero definitivamente no
podemos olvidar que abarca una
dimension de sentido de la expe-
riencia de la vida en colectivo, es
decir que la misma expresion cultura
organizativa se refiere a las creen-
cias, valores, actitudes, sentimien-
tos, simbolos y proyectos compar-

tidos por los miembros de toda
organizacion (Bolivar, 1999), sin
olvidar que todo ello se construye
en un proceso de desarrollo, de
evolucion histérica.

De acuerdo con Gonzdlez (1990) se
pueden identificar dos grandes en-
foques desde donde puede ser es-
tudiada la organizacion como cul-
tura:

1. La cultura entendida como varia-
ble organizativa: Enfoque que po-
driamos llamar tradicional, des-
de cuya optica la cultura es con-
templada como algo existente
dentro de ella: la cultura es una
posesion de la organizacion, que
puede ser estudiada en términos
de variables y relacionarse como
otros aspectos tales como el
desempeno, la eficacia, los pla-
nes, etc. Subyace aqui el con-
cepto de cultura como el conjun-
to de normas, de valores y for-
mas de pensar que caracterizan
el comportamiento de los miem-
bros de una organizacion, y la
visién de cultura es de caracter
netamente estructural/funciona-
lista.

2. La cultura como metéafora: enfo-
que que armoniza con la pers-
pectiva del estudio que presen-
tamos y que corresponde a la
idea de cultura organizativa como
una representacion compartida
(Morgan, 1990), que considera a
las organizaciones como cons-
trucciones sociales, es decir,
simbdlicamente constituidas y
reproducidas a través de la
interaccion social (Weick, 1985).
De acuerdo con este enfoque, la
cultura no describe como es la
organizacion; ella —la cultura— es
la organizacion: “la organizacion
s una cultura”.

Segun Morgan (1990), la idea de
organizacién como cultura corres-
ponde a la visualizacion de la orga-
nizacion como el conjunto de ideas,
valores, normas, rituales y creencias
que la sostienen como realidad so-
cial, y la cultura vendria a ser el
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Modelo racional, formal, empresarial. Enfa-
sis en la estructura, tareas, concepto de hom-
bre: ser racional, fisiolégico, psiquis.

Modelo fenomenoldgico e interaccionista,
de explicacién y comprensidn; &mbito de lo sim-
bdlico, significados, elementos informales. Ver-
tiente organizacional enfatiza el tejido social sobre
lo estructural, el grupo social sobre el conjunto
de reglas.

Grafico No. 2: Evolucion de la Teoria Organizativa.

Enfoque técnico-racional

=

Objetivos especificos.
Tareas diferenciadas.
Estructura para coordinar.
Autoridad legitimada

Enfoque interpretativo

=)

Construcciones sociales.
Constituidas simbdlicamente.
Reproducidas en la interaccion
social.

Fundamentadas en las relacio-
nes sociales.

conjunto de valores, creencias, ac-
titudes respecto al mundo y la so-
ciedad que provocan distintos mo-
dos de vida, complementando asi
lo sefialado por Deal y Kennedy
(1985), para quienes las organiza-
ciones son valores, mitos, héroes
que han llegado a representar algo
importante para las personas que
trabajan en ellas. Destacase en esta
concepcion de la organizacion como
cultura el verla como el conjunto de
representaciones simbodlicas de la
realidad social relativas a un con-
texto. Es mayoritaria la opinién de
que el enfoque de la organizacion
como cultura esta cobrando, cre-
cientemente, el estatus de paradig-
ma alternativo a la hora de estudiar
las organizaciones. Ver la organiza-
cién como cultura es entender como
se crea y sostiene ese sistema v,
ahondando mas en ello, detras de
este concepto existen aun otro tan-
to de imagenes implicitas. Las or-
ganizaciones son minisociedades
que tienen sus propios patrones o
modelos de conducta.

Desde la anterior perspectiva, la cul-
tura institucional viene a ser una red
o estructura de significados com-
partidos que dan sentido y que se
manifiestan a través de un conjunto
de simbolos que los miembros de
la organizacion saben interpretar.
Como lo ha planteado Bolivar (2000),
esta estructura integra las expe-

riencias pasadas (memoria) y el
conocimiento organizativo, y funcio-
na como una matriz estructurante
de las percepciones y generadora
de las acciones.

Para el anélisis de las organizacio-
nes escolares —desde esta pers-
pectiva—, es definitivo aceptar que
la cultura se interioriza o se adquiere
a medida que se construye, sin que
medien procesos formales de
decision o de planificacion. Los nue-
vos miembros la aprenden en el
curso del proceso de integracién en
el colectivo social de la organiz-
acion, mediante socializacion, adoc-
trinamiento, etc.

Elementos béasicos de la cultura
organizativa

Si bien son muchos y variados los
elementos, que como componentes
de la cultura de las organizaciones,
sefalan los diferentes autores, abor-
damos a continuacion los elemen-
tos basicos de la cultura organizativa
que se destacaron y tuvieron en
cuenta en nuestro estudio:

= La historia institucional y su es-
pacio o geografia.

* Creencias (ideologia, mitos, filo-
sofia, religion).

* Valores.

e Trama social.

¢ Comunicacién, rituales.

La historia institucional: Es uno
de los aspectos mas importantes
pero olvidados en el estudio de las
organizaciones; origen, evolucion,
cambios, permanencias, constitu-
yen la dindmica que en buena me-
dida tiene que ver con la interaccion
que se da entre los miembros de la
organizacion. Al decir de Aguirre
(2004), la historia de la organizacion
es un “elemento basico de la
cultura” que nos permite conocer la
identidad cultural de una comunidad
y su organizacion actual, desde su
pasado y su proyecto de futuro. Al
igual que existe una identidad bio-
gréfica de los individuos, existe una
identidad histdrica de las organi-
zaciones, comunidades, etc.

El territorio: Las organizaciones
cuentan con una gran cantidad de
elementos que estan dados de
antemano, y que no son construidos
por ella; por ejemplo, la locacion, la
dotacién de mobiliario, los recursos
materiales, los recursos personales.
Pero la organizacion construye o crea
espacios o territorios: en todos los
sitios de la locacién se dan interac-
ciones sociales y se desempefian
roles, asignando espacios a las
diversas personas y funciones; las
interacciones espaciales configuran
las diversas formas que tienen los
miembros de la organizacién de
apropiarse o apropidrseles el espacio.
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Los mitos: Una de las caracte-
risticas fundamentales de toda
cultura son sus mitos, especies de
axiomas no discutibles, desde don-
de se “construye la realidad” —afa-
damos que se construye “social-
mente"-. La importancia del mito en
la organizacion es que las historias,
las leyendas sobre héroes de la
organizacién, hacen mucho para
sustentar los valores culturales, para
mantener la conviccidn de la vision,
de la accién y de la mision. En las
organizaciones hay mitos de los
origenes, mitos de la refundacion y
mitos de la misién final, y cada uno
tiene su fuerza y su papel en el
sistema cultural.

La religion: La religién de la orga-
nizacion es una religion civil: la
creencia en una vision trascendente
para alcanzar la misién a través del
trabajo-sacrificio. En esta religion
civil, adquieren una gran importancia
los ritos como medios de cohesién,
de exaltacion de la identidad cul-
tural, y también como vehiculos de
organizacién simbdlica de la vida
organizativa.

Los valores: Segtin Deal y Kennedy
(1985), los valores son creencias y
conceptos basicos de una organi-
zacion, para quienes creen en ellos
y los comparten, y vienen a definir
el cardcter fundamental de dicha
organizacién. Se crea asi una
identidad, pues estos valores son
una realidad en la mente de la
mayoria de los miembros de la
organizacion. Hay valores fundamen-
tales que tienen caracter de inmu-
tables porque afectan a la esencia
misma del grupo, y hay otros valores
que son mas o menos influyentes
segun la situacion. Los fundamen-
tales son transmitidos a los nuevos
miembros como parte importante de
la cultura del grupo.

La red de relaciones (trama so-
cial): Deal y Kennedy (1985) en-
cuentran que la red de relaciones o
trama social son el vehiculo, el
“transporte” por donde transitan los
valores y los mitos de la organiza-
cion, pues en esa red reposa el

medio béasico, aunque informal, de
la comunicacion; en ella se con-
forma una oculta jerarquia de poder
dentro de la organizacién. Esta red
no solo transmite informacion, sino
que también interpreta para los
miembros de la organizacién el
significado que tiene la informacion;
es la que maneja “la verdad” ex-
traoficial. Esta red es poderosa
porgque refuerza las creencias ba-
sicas de la organizacion, realza el
valor simbdlico de los héroes divul-
gando sus hazafas y sus reali-
zaciones. (Véase cuadro 1).

El poder. Hoy se reconoce en el
poder una naturaleza “relacional”, es
decir que el poder es producto de la
relaciéon entre personas, por la
estructura de relaciones (Lépez,
2003) que se configuran en el
proceso de construccion de todo el
sistema social que es la organiza-
cion. De tal manera que cada organi-
zacion configura su estructura de
poder, puesto que el poder viene a
ser un resultado, algo que se logra,
y por tanto el poder es “disputado y
no investido”, tal como lo indica Ball
(1994).

PERSONAJES DE LA TRAMA SOCIAL

Cuentan historias para obtener influencia y poder, estan en posi-
cién poderosa porque pueden cambiar la realidad. Interpretan lo
que sucede en la organizacion y asf obtienen poder, influyen en
las percepciones de los demas. Mantienen la cohesién perseve-
ran las instituciones y sus valores transmitiendo las leyendas de
la organizacion a los nuevos miembros; Son respetados y prote-

Guardianes de los valores de la cultura; profesan la religion de la
organizacién y mantienen unida a la "grey”; escuchan las confe-
siones y dan soluciones a los dilemas. Tienen un conocimiento
total de la historia de la organizacion y por ello proporcionan un
precedente historico para las diferentes acciones que se quieran

El poder detras del trono. Anénimos, pero escuchados por los
jefes, con quienes tienen una relacion simbiética e intensa lealtad.
Amplio sistema de apoyo y/o contactos en toda la organizacion
que le permita tener toda la informacioén, aunque no tienen todo el
conocimiento que sobre la organizacion mantienen los sacerdo-

Casi siempre salen de entre los sacerdotes, cumplen el papel de
mantener al jefe informado de todo lo que sucede con detalles ya
que escuchan todas las historias, No hablan mal de nadie: todo lo
hacen con cautela para mantener los “canales” abiertos.

Personifican los valores de la cultura y como tales proporcionan
modelos tangibles de papeles que deben desempedar los miem-
bros de la organizacion; Sintetizan la fuerza de la organizacion, y
tienen gran valor simbdlico y mitico para la cultura organizativa; en
la tradicion oral, las narraciones que cuentan las historias de
estos héroes pasan de generacion en generacion, dandole cuer-
po alos valores y dando lecciones importantes a todos los miem-

Narradores

gidos por sus compareros.
Sacerdotes

poner en préctica.
Murmuradores

tes. Son figuras temidas.
Espias
Héroes

bros de la organizacién.
Coaliciones

posiciones en la organizacion.

Su existencia se debe a la necesidad de proteccion, apoyo y
fuerza que los miembros necesitan para reforzar sus ideas y sus

Cuadro No. 1. Red de Relaciones Sociales.
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En una organizacién la estructura
de poder, se configura a partir de
numerosas fuentes; de acuerdo con
Lépez (2003), se pueden caracte-
rizar cinco tipos de estructura de
poder, para efectos del andlisis del
poder en las organizaciones, ha-
ciendo de antemano la aclaracion
que estos tipos no suelen aparecer
de manera pura, sino que pueden
encontrarse elementos de uno y otro
tipo, cada uno de los cuales tiene
una base de poder distinta que
predomina en la organizacién. Esta
tipologia nos ayudara a analizar y
comprender el comportamiento de
las organizaciones escolares (Cua-
dro 2: Tipos de estructuras de poder
en las organizaciones).

La comunicacion: Originalmente la
comunicacion es entendida como
un proceso de intercambio de infor-
macién y transmision de signifi-
cados, proceso que sigue mas o
menos el siguiente esquema: un
emisor que codifica el mensaje, lo
transmite por algun canal, luego
debe ser decodificado y finalmente
es recibido por el destinatario o re-
ceptor. Asi la comunicacion viene a
ser el proceso de creacion de signi-
ficados en el que participan coordi-

nadamente por lo menos dos
interlocutores. Esos significados,
primero, son provocados por las
palabras o los gestos, segundo son
transitorios o provisionales puesto
que nunca es un producto termi-
nado, y tercero, el significado perte-
nece al grupo y no a los individuos.

Ritos: El rito es un acto de comu-
nicacion simbdlica, que tiene una
construccion interna y estructurada,
que se repite cada vez que se
necesita su eficacia simbdlica. De
aparente contextura lddica y teatral,
sin embargo su verdadera signifi-
cacién simbolica le acerca a lo
religioso. La importancia del rito en
la organizacion es grande, por
cuanto gufan el comportamiento
dentro de la vida organizacional y
son la dramatizacion de los valores
basicos de la cultura, pues detras
de cada ritual esta el mito que
simboliza una importante creencia
de la cultura. Sin ceremonias, sin
rituales, los valores no tienen impac-
to, pudiendo concluir que, las cere-
monias mantienen muy presentes
los valores, los héroes y las creen-
cias en la mente y el corazén de
los miembros de la organizacion.

ESTRUCTURAS DE PODER

Tipos Estructuras

quica.

de poder Caracteristicas
Fuente de poder: La autoridad formal.
Estructura burocratica Visibilidad en normas y regulaciones.

Fuente de poder: Ubicacion en la estructura jerar-

Estructura autoritaria cion.

Implicacion directa en la direccion de toda la organiza-

Visibilidad directa del poder.

Estructura meritocratica nales.

Fuente de poder: Habilidad o conocimientos profesio-

Forma coalicion interna profesional.

Estructura ideoldgica

Fuente de poder: La cultura institucional.
Coalicion interna fuerte (custodiadores de los valores).
Unidad alrededor de una mision.

Estructura politica

Fuente de poder: La micropolitica.
Alianzas variables, Conflictos y presiones externas.

Cuadro No. 2. Tipos de estructuras de poder en las organizaciones.

Tipos de cultura escolar

Una manera de abordar la com-
prension de la cultura institucional
es a través de la comparacion con
las tipologias elaboradas por auto-
res, con el fin de determinar “a cual
de esos tipos se parece”. Estos
tipos no son “modelos por seguir”’,
sino tipologias tedricas que suelen
encontrarse en la practica. Stoll y
Fink (1999), al reelaborar las topo-
logias de Hopkins, introdujeron la
variable mejora-empeoramiento,
destacando la tipologia de centros
educativos que presentamos en el
cuadro 3: Tipos de centros edu-
cativos.

De acuerdo Hargreaves (1997), exis-
ten cuatro grandes formas de cultu-
ra profesional en la escuela, cada
una de las cuales tiene consecuen-
cias muy distintas tanto para su tra-
bajo, como para el cambio educativo.
Ellas son: individualismo, colabora-
cion, colegialidad artificial y balca-
nizacion.

Individualismo: Los profesores tra-
bajan o ensefan solos, en el am-
biente insular y aislado de sus au-
las, lo que les permite mantener un
nivel de intimidad, de proteccion fren-
te a interferencias exteriores. El in-
dividualismo es una consecuencia
de complejas condiciones y limita-
ciones de la organizacion, y a es-
tas hay que prestar atencion para
eliminar el individualismo, pues este
se refiere a un fenomeno social y
cultural complejo, con muchos sig-
nificados.

Colaboracion: Las relaciones de
trabajo se dan en equipo y tienden
a ser espontdneas, voluntarias,
orientadas al desarrollo, omnipre-
sentes en el tiempo y en el espa-
cio, tambien son relaciones impre-
visibles. Este tipo de cultura podria
promover la fuerza y la confianza co-
lectiva en las comunidades de pro-
fesores capaces de interactuar de
forma consciente y asertiva con los
responsables de las innovaciones y
los cambios; capaces y dispuestas
a seleccionar las innovaciones que
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TIPOS DE CENTROS

TIPOS DE GENTROS DESCRIPCION
Centros Sentimientos de fracaso
ESTANCADOS/QUE SEHUNDEN Trabajo aislado de profesores
Centroinactivo
Sin iniciativas de cambio
Certros g?ven de glorias pasadas
PASEANTES/QUE CAMINAN i umbo . .
Planta docente estable reacia al cambio
Coantroe Sin arraigo histérico-cultural
Cambios superficiales y sin norte
DESENCAMINADOS/QUE LUCHAN . : ]
: Receptivos a las influencias externas
Centros Centros Activos
: Equilibrio entre desarrollo/actividad
DINAMICOS/QUE AVANZAN Orientacion clara y trabajo en equipo

Cuadro No. 3. Tipos de centros educativos.

deban admitir, las que hay que adap-
tar y las que deban rechazarse o
dejarse de lado, teniendo presente
lo que mejor convenga en relacién
con los objetivos y las circunstan-
cias.

Colegialidad artificial: En este tipo
de cultura de la ensefianza, las re-
laciones de trabajo en colaboracién
que muestran los profesores no son
espontaneas, voluntarias, orienta-
das al desarrollo, no estan presen-
tes en todo momento y lugar ni son
imprevisibles. La colegialidad artifi-
cial se caracteriza por ser reglamen-
tada por la administracién, o im-
puesta, obligatoria, orientada a la
implementacion, fija en el tiempo y
en el espacio, y también sera total-
mente previsible.

Balcanizacion: Consiste en sub-
grupos cuya existencia y miembros
estan claramente delimitados en el
espacio, con limites bien definidos
entre ellos; permanencia duradera
(los profesores llegan a considerar-
se no ya como docente en general,
sino en concreto como maestros de
primaria, profesores de biologia,
etc.); identificacion personal (la so-
cializacion en las areas de conoci-
miento o de trabajo construye de
forma especifica la identidad de los
profesores); cardcter (en las cultu-
ras escolares balcanizadas hay ga-

nadores y perdedores; hay agravios
y codicia).

A partir de la identificacion que Etkin
y Schvarsterin (1997) hacen de tipo-
logias de culturas, Lopez y Sanchez
(2008), han elaborado el siguiente
cuadro: cuadro No. 4: Tipos de cul-
turas (tomado de Lopez y Sanchez,
20083).

Los fundamentos
metodoldgicos

La dimensién organizativa desde la
nueva vision de la organizacion
como cultura, es un campo muy
poco explorado en la investigacion
educativa, mucho menos como
medio para la transformacion de la
propia realidad educativa. Con fre-
cuencia, tanto en la investigacion
educativa como en la propia practi-
ca profesional, se olvida el escena-
rio, el marco organizativo e insti-
tucional en el que se desarrollan y

Tipos de cultura

Descripcién

Fuertes/débiles

Segun la intensidad con que sus contenidos son comparti-
dos, conocidos e impulsan la conducta cotidiana de los
participantes. Cuanto mas fuertes sean los rasgos cultura-
les, no solo determinaran los modos de conducta de sus
participantes internos, sino que también impondran rituales
y procedimientos a los integrantes de otras organizaciones
contextualmente relacionadas.

Concentradas/
Fragmentadas

Considerando la cantidad de unidades componentes de la
organizacion, donde los sistemas culturales se alojan con
mas fuerte raigambre. Asf por ejemplo una institucién edu-
cativa que concentre sus esfuerzos y direccion en el nu-
cleo identitario sera concentrada; otra institucion en la que
cada grupo disponga de una fuerte autodeterminacion, con-
vierte al conjunto en un sistema cultural fragmentado.

Tendentes al cierre
0 hacia la apertura

Segun la permeabilidad del sistema cultural a los cambios
en el entorno, es decir, si la incorporacion de ideas y tecno-
logias es legitima o clandestina, facilitada o entorpecida.
Por ejemplo, en ciertas instituciones religiosas los conteni-
dos dogmaticos favorecen la clausura cultural, mientas que
otras iglesias presentan creencias y prédicas orientadas
hacia la secularizacion de sus preceptos.

Autonomast/reflejas

Segun que sus pautas sean producto de la singularidad o
por el contrario, de la imitacién de alguin modelo externo. Asi
hay corporaciones que intentan consciente o inconscien-
temente emular a otros que son exitosos en sumercado.
Las estrategias de modernizacion suelen asociarse a esta
estrategia de cultura refleja, pensando que la copia puede
realizarse haciendo abstraccion de las caracteristicas so-
ciales de su medio de origen.

Cuadro No. 4. Tipos de culturas (tomado de Lépez y Sanchez, 2003).
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tienen lugar los procesos y las acti-
vidades educativas. Ello ha supues-
to la no consideracién de lo organi-
zativo, al menos desde la perspec-
tiva cultural que en este estudio se
asume, a no ser en el andlisis de la
relacion de la escuela con el medio
cultural social que la rodea, en una
relacion de una sola direccién, dan-
do como resultado que la dimension
organizativa recibe un tratamiento
marginal o secundario, en el con-
junto de la investigacién educativa,
en lo que a nuestro pais se refiere.

Sin embargo, en lo referente al uso
del enfoque cualitativo, en los ilti-
mos afnos se ha venido observando
un interés acrecentado en la utiliza-
cion del enfoque cualitativo en nues-
tro &mbito, esto es, en investigacio-
nes sobre contextos educativos que
tratan de acercarse de “otro modo”
a la realidad de los centros.

En el estudio aqui tratado nos pro-
pusimos abordar la escuela, acer-
carnos a las organizaciones educa-
tivas y observar su funcionamiento,
conocer el modo en que los diver-
sos centro s o colectivos sociales
que los conforman o integran cons-
truyen la realidad. Ello nos llevé o
nos cred la necesidad de disponer,
para acercarnos a esa realidad, de
un tipo de investigacion que garan-
tizara el andlisis comprensivo e inter-
pretativo del funcionamiento de la
I6gica y de las dinamicas internas
propias de cada una de las unida-
des de investigacién o centro s edu-
cativos, y siendo la etnografia la que
nos da la comprension cultural de
las realidades estudiadas, fue la
estrategia de trabajo de investiga-
cién, desde la perspectiva del estu-
dio de casos, que nos permitiria pro-
fundizar, tal como lo permite efecti-
vamente este tipo de investigacién
cualitativa, reconociendo la impor-
tancia de la observacion, en sus di-
versas modalidades, el desarrollo de
entrevistas y conversaciones, la uti-
lizacién de notas de campo y dia-
rios, con la idea de ir recogiendo
acontecimientos y hechos significa-
tivos asf como opiniones e impre-
siones de los miembros de cada

centro, como las tareas fundamen-
tales en este proceso de analisis de
la realidad organizativa de los cen-
tro s seleccionados.

Siendo el objetivo de la parte empi-
rica del estudio el identificar los ele-
mentos que conforman la cultura
organizativa en cada centro escogi-
do, y analizar la cultura escolar, se
adopto el estudio de caso miuiltiple,
para realizar un estudio con profun-
didad de cada cultura que represen-
tara tipos de culturas escolares. A
partir de los criterios de rendimien-
to académico (pruebas nacionales
y pruebas de selectividad para in-
greso en la universidad), reconoci-
miento social y naturaleza oficial o
privado, se seleccionaron cuatro

centros Educativos: Dos ptiblicos u
oficiales y dos privados.

Para la recoleccion de la informa-
cion se realizaron entrevistas se-
miestructuradas a agentes clave de
los centros seleccionados (profeso-
res, directivos, empleados), obser-
vacion directa con registros de cam-
po, historias de vida y revision de
documentos institucionales. Para
adelantar el andlisis y la interpre-
tacion de los datos recogidos se
utilizé una guia de anélisis con las
siguientes categorias: historia insti-
tucional y evolucién de la cultura,
dinamica del centro, estructura de
poder. Véase cuadro 5: Categorias
de la guia de analisis.

CATEGORIAS DE LA GUIA DE ANALISIS

Narracion de la historia del Centro
Historia 4ol ke ; By
stiiciona Identificacion de las culturas representativas de la evolucion.
evolucion s ; e
ge la cultura Caracterizacion especial de la evolucion historica.
Identificacion de la o las Culturas representativas en la evolucion,
Hegemonia ideolégica y base social que la sustenta o red de relacio-
nes.
Diiéimica Elementos o contenidos caracteristicos de la cultura: ideas, valo-
dalvarirs res, normas y tabues, filosofia o ideologia institucional, pautas de
2 trabajo o de relacion, comunicacion.
Simbolos (el ethos o espiritu de la Cultura), rituales y ceremonias
caracteristicos.
Evolucion de la estructura de poder: Papeles o roles culturales im-
portantes.
Estructura Ejercicio en la direccion del Centro: Tipos de estructura de poder, el
de poder estilo de direccion y su coherencia con la cultura dominante.
Conflictos: Tipos de conflictos su descripcion e impacto en la cultu-
ra del Centro.
Cuadro No. 5. Categorias de la Guia de Analisis.
Resultados Una hegemonia ideoldgica de carac-

Andlisis de cada centro
educativo:

Instituto Las Begonias:

Algunos de los componentes que
integran la cultura escolar en este
centro educativo son: -

ter misional, cuyo valor principal
compartido es la misiéon de formar
integralmente con base en princi-
pios y valores ético-cristianos. Esta
cultura tiene una base social que la
sustenta, o trama social donde se
destaca la existencia de un grupo
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“sacerdotal”, creado, preparado des-
de la fundacién como una “gran fa-
milia”. Este grupo o coalicién, son
la continuacion o “sucesores” que
en calidad de depositarios de los sig-
nificados construidos desde la fun-
dacidn, cuidan de que estos signifi-
cados se perpetuen y velan porque
la identidad se mantenga.

Bueno, yo digo que dentro de los
docentes un criterio importante es
la formacién en valores de las estu-
diantes, se maneja con mucho ahin-
co, con mucho énfasis, lo que tiene
que ver con el aspecto disciplinario
del comportamiento de las estudian-
tes, pensando que esto es el cen-
tro de su propio desarrollo social
para mas adelante (IB05).

El ethos, o el espiritu de la cultura:
la mayoria de los miembros del cen-
tro educativo comparten un sistema
axiolégico que modula y guia sus
acciones, siendo la fuente de poder
la estructura ideoldgica dada por la
cultura misionaria. Hay afinidad con
el sistema de creencias y de signi-
ficados compartidos:

* Una escuela con futuro.

* Una escuela donde se pueden
hacer cosas muy lindas y signi-
ficativas.

* Un Centro de formacion.

e Un sitio donde se ha encontrado
estabilidad laboral.

El poder trabajar en una forma frater-
nal unidos, muy pocas escuelas lo ma-
nejan; estamos trabajando con amor a
la escuela, con amor a los estudiantes,
con una integracion entre docentes;
eso es lo que prevalece actualmente
para que nuestros estudiantes sean el
reflejo de esto (I1B04).

En el Instituto Las Begonias, la fuen-
te del poder esta en la cultura misio-
naria hegemonica fuerte, cuyos pre-
supuestos o asunciones han arrai-
gado fuertemente en el sistema so-
cial; es la cultura misionaria la que
define qué se hace, como se hacen
y como se ven las cosas. Las deci-
siones necesariamente consultan
este esquema.

Tipos de Estructura
Institucién cultura(s) de poder Comunicacion Mitos Metéfora Ritos
El saludo
I. Las Misionaria/ Hegemonia Clara, colectiva, La fundacion/ La familia Reuniones de
Begonias fuerte ideolégica semiolégica La Begonia Begonia profesores
Fracturada-
balcanizada Confusa,
Estancado/ deficiente, Reunidn de
C. Los Cedros Paseante Burocratica poco fluida "El patio” Cedro glorioso profesores
Celebraciones/
: Misionaria/ Autocratica, Institucional Figura del Gran familia Reuniones con
C. El Ebano fuerte personalista simbdlica fundador Ebano comunidad
Fracturada/ Burocréatica/ Quebrada/
|. Las Acacias Desencaminado Coal. externa interferida La fundadora La crisis Mo

Tabla No. 1: Analisis Cultura Organizativa Centros Educativos.

En las ultimas direcciones, se ha
generado una ruptura entre el poder
real y la autoridad formal, tratando
estas direcciones de utilizar la es-
tructura de poder politica para des-
conocer el sistema de influencias
generado por la cultura misionaria,
y conseguir de este modo objetivos
personales de poder u optando por
ejercer la autoridad formal como
fuente de su poder.

En este panorama, los “sacerdotes”
y “guardianes” de la cultura no han
compartido el poder con la direccion,
restandole importancia a los meca-
nismos burocraticos, haciendo que
se respeten los valores y creencias,

impidiéndole asi a la direccion in-
terferir en la misién. Otro mecanis-
mo utilizado es el tener la hegemo-
nia o la direccion de los proyectos
mads importantes como el del gobier-
no escolar, no interferir ni participar
en los conflictos de la direccién, ni
apoyar juego politico alguno.

Los hilos y la autoridad, la tienen los
docentes aunque no estén revestidos
de esa autoridad como la Direccion,
pues son los que en resumidas cuen-
tas tienen contacto con los Padres y el
grupo de docentes son los que entran
a liderar situaciones o a limar aspere-
zas, por ahi como que estd el poder de
los docentes (1B4).

En la trama social del Instituto Las
Begonias, los roles se traducen en
la custodia, la difusién y la transmi-
sién de los contenidos de la cultura
institucional. La red social esta
construida de tal manera que se
desempenan diferentes roles en el
mantenimiento de la cultura insti-
tucional; por ello existen diferentes
tipos de liderazgos que desde sus
ubicaciones mantienen relaciones
de poder sobre la estructura social
del centro. Dentro del grupo de pro-
fesaores esta la coalicion de la “su-
cesiéon” con un liderazgo carisma-
tico, cuyas ideas u opiniones son
seguidas, guardan el orden y las re-
laciones fundadas en la fraternidad
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y el respeto, con ascendencia sobre
el estudiantado. Hay lideres narra-
dores que mantienen la informacion
informal entre toda la red, organizan
las coaliciones y manipulan las de-
cisiones que se deben tomar antes
de las reuniones generales. Existen
también los liderazgos que, sin ser
carismaticos, son respetados y se-
guidos en las acciones y activida-
des que organizan. Sus opiniones
también son respetadas por su ma-
durez y sosegamiento.

Los conflictos significativos identifi-
cados son los generados por los
cambios de direccion, con algun
sector de los padres de familia.

Me preocupa la llegada de personas
gue no tienen compromiso real con la
institucién porque esta es una institu-
cion hecha pero vemos que hay per-
sonas tanto en lo administrativo, en lo
docente que no tienen como ese senti-
do de pertenencia y solamente llegan
dizque a trabajar pero no se meten de
lleno en el asunto de la institucion y por
otra parte, se desmejora el sentido de
pertenencia que es actualmente un pro-
blemay que debemos mejorarlo espe-
cialmente con las nifias y todos los
miembros de la comunidad educativa
para cuidar y cuidarnos todos, y el otro
asunto es que se debe mejorar entre
todos, la sana convivencia y trabajar
porque cada dia la vida en el Instituto
sea mejor (1B02).

Mitos: En la memoria colectiva del
Instituto Las Begonias esta fuerte-
mente arraigada la saga de la fun-
dacién y la historia recorrida. Este
relato presenta caracteristicas miti-
cas; se‘idealiza la realizacion de la
obra identificandola con su fundador.
Su figura, su recuerdo, es una le-
yenda que sustenta los valores cul-
turales, mantiene la conviccion de
la visién, de la accidn y de la misién
institucional.

La metafora en el Instituto Las Be-
gonias, la “gran familia begonista”.
La figura del fundador aparece como
una figura parental, con lazos y sen-
timientos de consanguinidad, de
apego, estableciéndose vinculos es-
trechos que como alianza funda-
mental mantienen la cohesion filial.

Esta cohesion filial ha generado la-
zos de fraternidad una vez que la
fundadora no esta en la institucion
fisicamente, sino a través de la “fa-
milia”, que como sucesores ella ha
formado. Esta “familia”, como suce-
sora, asume las concepciones so-
bre las cuales se organizan y sos-
tienen los desempefios de los ro-
les, el funcionamiento de los grupos
en conjunto, sostiene la ideologia y
el modelo de la fundadora, garanti-
zando la continuidad a través de la
imitacion en la accion. La “familia”
Begonista ha hecho cargo fielmen-
te de los mandatos histéricos, al
punto de oponerse y cerrar filas ante
todo aquello que se interponga y
arriesgue dicha continuidad.

El estilo de transmitir la informacion
institucional importante es el de la
colectivizacion de todo lo que suce-
de, aunque se realizan reuniones
“secretas” de grupos de profesores,
que aungue son de |la sala de profe-
sores, son cerradas.

Centro Los Cedros:

Se podria describir la cultura insti-
tucional del Centro Los Cedros como
la fusion entre: un centro estanca-
do / que se hunde, centro paseante
/que camina, y un centro desenca-
minado / que lucha, cuando la idea
o deseos de los directivos y docen-
tes es que fuese un centro educati-
vo dinamico / que avance.

Los centros estancados / que se
hunden, se caracterizan por ser ins-
tituciones educativas con una cultu-
ra cerrada y reacias a los cambios y
transformaciones. Su desarrollo cu-
rricular es de tipo enciclopédico, re-
petitivo y memoristico; su ensefian-
za es aislada y poco coherente con
la realidad que lo circunda, su que-
hacer pedagdgico gira en torno a las
célebres frases: "Aqui siempre se
ha hecho asi...”, “hemos hecho lo
que se ha podido...". Los centros
educativos paseantes / que cami-
nan, se caracterizan por ser institu-
ciones que viven del recuerdo, del
pasado y de sus épocas de gloria;
las actividades o eventos que se

realizan los hacen mas para “mos-
trarse” que para producir cambios e
innovaciones. Su desarrollo curri-
cular es de tipo tradicional, y la cul-
tura que se evidencia aqui se podria
resumir en la célebre frase: “Crea
fama y acuéstate a dormir...”. Los
centro desencaminados / que lu-
chan, son instituciones que se ca-
racterizan por querer cambiar, trans-
formarse, pero que infortunadamente
lo hacen sin orientacion alguna; sus
cambios mas bien son producto de
la buena voluntad que tienen algu-
nos de sus docentes y directivos
docentes, pues son aislados y dis-
persos. Las acciones que empren-
den se pierden puesto que no hay
una direccion en el comun del co-
lectivo que oriente lo propuesto. La
cultura que se percibe aqui no es
auténoma; mas bien esté influida por
agentes externos.

Los centro s educativos dinamicos/
que avanzan, que es a lo que se
pretende llegar en Los Cedros, al
decir de directivos y docentes, son
instituciones educativas que han en-
contrado su equilibrio entre lo que
se tiene, se hace y se proyecta; tie-
nen su norte bien definido y su car-
ta de navegacion (PEIl) bien estruc-
turada y asumida por cada uno de
sus miembros. Son colegios abier-
tos a los cambios y las transforma-
ciones, realizan continuos ajustes
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y retroalimentan permanentemente
a los procesos que emprenden. Su
cultura organizacional e institucional
esta en un continuo proceso de
cambios y modificaciones.

Encontramos que Los Cedros, es
una institucion en donde ha echado
raices el sentimiento de fracaso, en
donde los profesores se han reclui-
do en la soledad de sus aulas, prac-
ticando la ensefianza y el aprendi-
zaje de manera memoristica, aisla-
da y poco coherente con la realidad
y necesidad que les demanda una
nueva sociedad. El colegio vive de
los éxitos, afioranzas, glorias pasa-
das; se mueve mas para mostrarse
y no para alcanzar metas propues-
tas que promuevan el cambio y la
transformacion de una practica do-
cente, de un desarrollo integral, in-
dividual y colectivo. El quehacer de
los docentes no estd enmarcado en
directrices u orientaciones bien de-
finidas, mucho menos producto de
la planeacion; los pocos cambios y
acciones que Se proponen son mas
voluntariosos y en diferentes ambi-
tos y algo dispersos; tampoco obe-
decen a propésitos concertados, o
productos de un algun programa en
ejecucion; ni mucho menaos acordes
a los cambios y transformaciones
requeridas por la realidad y la so-
ciedad en general.

Me preocupa mucho esa crisis de que
estamos hablando, me preocupa no se,
estamos como dormidos, esperando
que hay gue esperar una solucion, hay
que hacer un cambio en esta institu-
cion no estoy hablando de personas,
un cambio de futuro, es decir el PEI,
ahora mismo estamos trabajando el PEI
y tengo una gran esperanza que el PEI,
resuelva esa inquietud esa preocupa-
cion (CCO02).

A mi me preocupa en esta Institucion
digamos desde la parte administrativa
me parece que debe haber una organi-
zacion, una organizacion donde cada
uno tuviera claras sus funciones, en el
momento en que eso no exista pues
van a existir las fricciones en el cole-
gio, esto claro que repercute en los
estudiantes, repercute en los padres
de familia creo que en el colegio debe-
ria haber una consolidacion de los in-

tereses entre todos los estamentos que
componen una comunidad Educativa

para que esto salga adelante (CCO07).

Hespecto a la estructura de poder,
en el Gentro Los Cedros, se mira al
director como persona influyente,
respetada, que mueve los hilos den-
tro de la institucion, y que tiene no
solo el poder, sino toda la respon-
sabilidad de lo que alli sucede. De
la década de los setenta hacia
atras, los rectores, al igual que los
profesores, eran nombrados direc-
tamente por el Ministerio de Educa-
cion Nacional, pero con unas exi-
gencias de idoneidad, capacidad de
liderazgo, cualificacion y perfil pro-
fesional., Asi, el poder era desde arri-
ba, y por su investidura y politicas
de seleccion, eran auténomos y res-
ponsables en la toma de decisiones.
La autoridad, por las caracteristicas
de los directores, estaba deposita-
da en la persona del rector.

Para la “época de oro”, de brillan-
tez, de esplendor, de calidad acadé-
mica, se vivian unas metas fuerte-
mente compartidas, socialmente
construidas, de creencias, valores,
normas, modos de ver y actuar en el
mundo que identificaba a cada uno
de los miembros del centro; que re-
gulaba no soélo el pensamiento y el
comportamiento de sus actores, sino
que era de compromiso social, y que
le daba significado al quehacer de la
comunidad educativa cedrista. Una
cultura cuyos contenidos eran iden-
tificados, reconocidos, compartidos
y proyectados con fuerza, con pe-
netracion hacia otras subculturas con
homogeneidad flexible y con claridad
a sus egresados. Todo ello, liderado
por rectores con una estructura de
poder de corte autoritario; poder ejer-
cido mediante medios y estrategias
personales, responsabilizandose de
manera directa en la conducciéon de
los diferentes procesos de la organi-
zacion liceista. Las decisiones eran
tomadas sin consulta externa ni in-
terna; la autoridad se encontraba con-
centrada en la persona del rector
como figura central del centro edu-
cativo.

Podria considerarse una cultura un
tanto misional, pero que no se de-
sarrolld con fortaleza, sino con de-
bilidad, debido a que estaba encar-
nada en los directivos, y se apoyd
principal y fundamentalmente en el
trabajo en equipo de los profesores,
y al ser éstos equipos separados,
la cultura misional impulsada bajo
la autoridad del director se debilito
hasta morir; y fueron definitivos, con
los golpes asestados por la ola o
vientos de libertad y revolucion que
soplaron desde el exterior y calaron
en el centro educativo.

Una época en donde el estudiante te-
nia una libertad de pensamiento, en
donde el estudiante gozaba del privile-
gio de organizarse para expresar li-
bremente lo que veia a su alrededor,
en donde las directivas no emplearon
nunca las férulas sino antes por el con-
trario buscaron a toda costa el acer-
camiento con el estudiantado, para
conjuntamente desarrollar una labor
que permitiera darle glorias a esa insti-
tucién cedrista (CC08).

Con el continuo cuestionamiento de
la gestion y de la figura del director,
a partir de la década de los ochenta
se comenzo6 a difuminar la autori-
dad real de los directores, perdién-
dose el liderazgo. Quedd la figura,
la autoridad formal, la representa-
cion, mas no el poder como ejerci-
cio de la influencia a lo largo de una
red social determinada dentro de
una organizacion, sino como la
suma de los actos que unos indivi-
duos realizan con el objeto de orien-
tar, en algun sentido, las conductas
de otros sujetos.

Actualmente la estructura del poder
es de corte burocratico. En esta
estructura, la fuente de poder que
alimenta y direcciona el accionar de
las directivas es la autoridad funda-
mentada en los soportes que pro-
porciona la estructura formal, y muy
en especial las normas estableci-
das y reguladas por el gobierno y
sus leyes. En esta estructura buro-
cratica, el poder en el Centro Los
Cedros estd en manos de los miem-
bros que ostentan cargos o puestos
de responsabilidad o administracion;
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los directivos rehdsan fundamentar
sus actos y decisiones sobre com-
promisos profesionales o de educa-
dores; solo en sus responsabilidades
legales laborales, en regulaciones for-
males (normas y leyes). Los resulta-
dos u objetivos que se proponen al-
canzar son motivados por agentes
externos.

Logicamente la persona mas influ-
yente en el centro es el rector por-
que es |a persona, el rector es el
ordenador es la persona que media
en la institucion y la parte exterior
entre lainstitucion y la Secretaria de
Educacion, y los diferentes entes te-
rritoriales que tienen que ver con la
educacion que a los cuales él tiene
que acudir como funcionario que
ocupa ese cargo, y légico, dentro de
la institucion es la persona mas in-
fluyente por que es la persona que
dirige la institucion y todos tenemos
pues que estar a sus 6rdenes para
que las cosas marchen bien (CC02).

La estructura de poder burocratico
en el Centro Los Cedros, ha gene-
rado una cultura escolar que se for-
talecié como una cultura fragmen-
tada, tendiente al cierre y con una
caracteristica muy especial: es una
cultura débil: puesto que sus con-
tenidos culturales prevalecientes no
son reconocidos ni compartidos en-
tre sus miembros. En esta cultura
no hay muchos procesos de cam-
bio; las expectativas del cuerpo do-
cente son precarias y tiende a
culpabilizar de sus fracasos a fac-
tores externos, a rectores, secreta-
rias de Educacion, alcaldia, gobier-
no, etc. Fragmentada, puesto que
el trabajo es aislado, hay grupos o
subgrupos conformados, que dispo-
nen de una autodeterminacion par-
ticular en sus roles o quehacer do-
cente. Los maestros viven de sus
exitos o glorias pasadas; en este
centro los grupos de maestros son
elementos promotores de intereses
personales. Tendiente al cierre,
puesto que los docentes son rea-
cios a los cambios de idea, de re-
formas educativas, aunque se da la
apariencia, por los discursos, que
se quiere el cambio, pero en reali-
dad se oponen a ellos.

Yo creo que hace falta mucho compro-
miso, hace falta planificacion, hace falta
interés de los profesores por los alum-
nos y no solamente de los profesores
porque yo creo que una golondrina no
hace verano, esto deberia ser un tra-
bajo mancomunado con padres de fa-
milia, con directivos con todas las par-
tes de una comunidad educativa
(CC07).

Centro El Ebano:

En los 35 afios de existencia del
Centro educativo El Ebano, la cons-
truccion de la cultura institucional
se caracteriza por la formacion en
valores, confiriendo una ideologia al
centro educativo que lo dota de una
personalidad que lo identifica y dife-
rencia de las otras instituciones edu-
cativas de la ciudad. Ello, unido a la
prestancia y los aportes a la educa-
cién que el colegio ha hecho en la
formacién de ciudadanos en tres dé-
cadas, de docentes que han hecho
"escuela” al lado del director en for-
macién en valores. En este centro
cohabitan formas de pensamiento
que son representados por la gene-
racién de docentes jovenes, un se-
gundo grupo docentes con experien-
cia y un tercer grupo donde se en-
cuentran los profesores veteranos o
fundadores de la institucién, crean-
dose una intergeneracion con dife-
rentes manifestaciones ideoldgicas,

Desde la fundacion hasta la fecha,
el centro ha experimentado dos ti-
pos de cambio: el desarrollo cons-
tante del pensamiento pedagdgico
y educativo del director-fundador y
la adaptacién y aplicacion de la Ley
General de Educacion. En el primer
caso, se refleja la evolucion misma
del pensamiento de su director. Esta
informacion es dada por los mas
cercanos colaboradores e incluso
posibles sucesores. Aquf los funda-
mentos ideolégicos cobran importan-
cia, en la medida que el director es
una persona de fuertes fundamen-
tos éticos, desde sus aspiraciones
de ser religioso hasta su misma
devocion por la Virgen del Pilar, pa-
sando por un liberalismo radical en
los afios sesentas. Fue educado en
una época de grandes transforma-

ciones ideoldgicas y por librepen-
sadores en Colombia (1950). Todo
el sistema de pensamiento ideolo-
gico del director fundador permea a
los directivos, siendo él quien ejer-
ce la autoridad y asume la respon-
sabilidad de las acciones.

El liderazgo del director rector fue y
es, la base de la construccidon so-
cial del colegio: sobre él descansa
el poder formal, todos le obedecen,
defienden y valoran el papel por él
desempenado dentro del pasado y
presente de la institucion, e incluso
muchos afirman que su formacion
académica y docente se la deben a
€l. El funcionamiento del colegio esta
basado en la autoridad y el liderazgo
del director rector; alrededor de este
liderazgo formal se construyen to-
dos los significados que garantizan
el “tejido” social en la medida que es
el jefe y guia ideolégico del colegio,
pero también ejerce un liderazgo in-
formal en la medida que mantiene un
grupo de personas que le rodean (y
le heredaran) y le siguen en su mo-
delo educativo,

Con una filosofia eminentemente hu-
manista busca la formacién integral y
armonica de sus educandos, es decir,
formar hombres capaces de tomar
decisiones y determinaciones res-
petuosas, responsables, racionales,
acertadas y justas, para que, de esta
forma adquieran las herramientas
suficientes y necesarias para enfren-
tar la realidad social actual con acier-
tos y sentimiento democratico (P.E.L.).

El cardcter recio y el carisma, pero
también la visién del director, hace
que el colegio pueda estancarse por
no haber sucesion rapida y a la vis-
ta, lo cual no quiere decir que en el
momento actual no haya creado
espacios de participacion para los
sucesores; aun asi, ellos contintan
consultando las decisiones a todo
nivel con €él, buscando aceptacion y
consenso ante sus acciones y fun-
ciones.

En este centro existe una base so-
cial, con personajes que son valo-
rados y respetados a partir de su
rol desempefiado, la funcion, su his-
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toria y la cercania con el director-
fundador. Primero esta el fundador,
quien ejerce como idedlogo y orga-
nizador del colegio, para los estu-
diantes es el padre y el abuelo.

A los estudiantes les encanta conver-
sar con el profesor, muchas veces
ellos y ellas dicen que su figura es de
un patriarca, él observa el movimiento
del colegio e interviene cuando es ne-
cesario (CE08),

Los maestros

lo perciben como un pedagogo, hom-
bre de valores, respetado por su inte-
gridad moral, con sensibilidad social,
amigo y padre de familia (AMO0B),

Existen otros personajes que hacen
parte de la “sucesion” y que ejercen
un liderazgo apoyados en el respal-
do del director fundador.

El es una persona que ha aprendido
mucho del director, tiene una experien-
cia basta, es docente en varias insti-
tuciones de educacion superior, cola-
bora, vigila, es creativo y estudioso,
el se ha especializado en mantener el
espiritu filosofico e ideolédgico del co-
legio, para el los valores son la pro-
yeccion de la vida, es elegante (CE05),

Hay otros personajes de gran rele-
vancia, ya sea porque son portado-
res de la ortodoxia en el colegio, se
mantienen fiel a la filosofia del di-
rector, o porque orientan y facilitan
la construccién administrativa del
centro.

Creado aimagen y semejanza, es con-
sultado por los docentes, dirige los ta-
lleres de formacion docente, es alta-
mente preparado, investigador de la
universidad, es aceptado por los es-
tudiantes quienes lo consultan a dia-
rio (CE02,08),

Es leal, trabajadora y la columna ver-
tebral del colegio; el problema es que
estas personas se convierten en im-
prescindibles y llegan momentos en
que su presencia es vital para el desen-
volvimientos del colegio (CE0B).

Los personajes cercanos al direc-
tor mantienen la homogeneidad de
la cultura, son los herederos y por-

tadores de la ideologia del fundador,
reproducen los comportamientos y
las conductas en torno a la direc-
cion del colegio, son como una fa-
milia; entre ellos no hay conflictos
palpables y cada uno sabe cual es
Su puesto dentro de la estructura
ateneista y lo desarrollan muy bien
de acuerdo con las indicaciones del
fundador. El docente que trabaja en
areas de formacion integral tiene las
caracteristicas de un personaje mar-
ginal; sus relaciones con los estu-
diantes estan limitadas a ser estric-
tamente académicas; no tiene ini-
ciativa propia sino dirigida; sigue en
forma sumisa la linea de mando de
acuerdo con las jerarquias estable-
cidas.

A partir de estas relaciones se es-
tablecen los vinculos entre los ac-
tores escolares. Entre los mas ca-
racteristicos sobresalen los afec-
tivos, que son mediados por la per-
tenencia, tradicién y guarda de los
valores del colegio. Pero también
hay vinculos familiares en el circulo
cercano al director, situacién que
afianza mas la proyeccién del cole-
gio hasta la fecha, es de anotar que
ellos no son socios de la sociedad
fundadora del colegio.

Fuera de estos vinculos, los demas
funcionarios y docentes establecen
relaciones académicas; se forman
equipos de trabajo para la capacita-
cion, tareas recreativas y culturales,

pero no hay lucha de poder porque
ya esta establecido por la cabeza
del director fundador.

Instituto Las Acacias:

El Instituto las Acacias es un cen-
tro con una cultura fragmentada de
la tipica institucion desencaminada.
La crisis que atraviesa la institucion
se explica, entre otras razones, por
la falta de unas politicas adminis-
trativas claras que establezcan di-
rectrices de recuperacién financie-
ra y academica.

La estructura de poder es burocrati-
ca, por ser los miembros de la or-
ganizacion los que ostentan pues-
tos de responsabilidad, y que se
“esconde” con la figura contratada
del director y demas directivos. Las
relaciones de poder exteriorizan un
papel destacado, toda vez que al-
gunos no son miembros (con pro-
pietarios) del instituto, pero ejercen
una gran influencia a la hora de la
toma de decisiones de aspectos
realmente importantes.

“...todo depende de lo cada quien
aporte teniendo como base el deseo
de los directivos... (1A04).

Pese a las limitaciones que puedan
tener, se reconoce en los docentes
entrega y lealtad para con la institu-
cién, por lo que podriamos decir que
solo la subcultura “profesional” ha
mantenido al Centro.

Yo pienso que un 100% todos esta-
mos identificados; afortunadamente, la
mayoria de docentes son compafrie-
ros que tienen mucho tiempo aca y
lograron conocer a la directora fun-
dadora, captar la idea de que "esto"
no era ella como duefia sino que era
de todos y entonces eso calod en la
gente; pues, cuando ella murié dolio
mucho, pero ha quedado un concepto
muy claro; aqui se respira mucha cali-
dad humana y cada uno entrega un
granito de arena para lo mejor (I1A02).

La estructura de poder burocratica
esta fuertemente marcada por una
coalicion externa (los propietarios)
que incide en su funcionamiento.
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La comunicacion es quebrada e in-
terferida. Su mito es la historia y la
gesta de la fundadora, que al no te-
ner una sucesion en la visién y en
una misién que no se constituyé en
un conjunte de significados compar-
tidos, desaparecié como mision
fundacional ante las crisis por las
cuales ha atravesado la institucion.
La metafora principal es la situacién
de crisis financiera que amenaza
con hacer desaparecer una institu-
cién educativa que tiene un legado
de reconocimiento, pues antafio sus
egresadas eran “recomendadas” tan-
to para el sector laboral como para
las instituciones de educacion su-
perior.

Conclusiones

El contraste de los resultados en los
cuatro centros educativos analiza-
dos nos permitié identificar algunos
aspectos recurrentes que, a mane-
ra de nucleos epigraficos, deberan
tomarse como guia para aproximar-
nos a una vision general de los ha-
llazgos.

Cultura e identidad

La cultura escolar proporciona una
identidad a los miembros de cada
uno de los centros analizados; se
puede decir, que gracias a la cultu-
ra, cada institucion posee un con-
junto de rasgos que la diferencian
de las demas. Por grandes que sean
las semejanzas entre centros, en-
- contramos diferencias, que no estan
precisamente dadas por ser oficia-
les o privados; por ejemplo, entre el
Centro el Ebano y el Instituto Las
Acacias, gue son centros educati-
vos privados, y entre el Instituto Las
Begonias y Centro Los Cedros, que
lo son oficiales, hay diferencias sig-
nificativas que permitiran hablar de
cultura escolar propia, o idiosincra-
sia escolar. Cualquiera que sea el
origen de las particularidades: la ubi-
cacion del establecimiento, las en-
sehanzas que se impartan, la natu-
raleza del centro, el estilo de direc-
cion, las caracterfsticas de los alum-
nos o de los profesores, etc., lo cier-
to es que cada centro tiene su pro-

pia cultura, tal como se evidencia
en los resultados encontrados.

La identidad puede ser persistente
en el tiempo o puede ser continua,
en el sentido de que persisten algu-
nos componentes clave y otros se
van readaptando. Esto lo podemos
observar en el Instituto Las Bego-
nias y en el Centro El Ebano, cen-
tros donde la cultura ejerce un pa-
pel de primer orden en la identidad,
en la memoria organizativa; al igual
que la cultura, la identidad puede ser
béasicamente definida, tal como lo
indica Lépez Yanez (2002), no sélo
como las ideas compartidas, sino
también como las actitudes, valo-
res, formas de expresarse y de sen-
tir, todo lo cual se expresa median-
te simbolos. Por otra parte, obser-
vamos que no es asi en el Centro
Los Cedros, que, como en otras or-
ganizaciones escolares publicas,
hay una debil identificacion con la
organizacion, y la identidad orga-
nizativa se ha ido debilitando a tra-
vés del tiempo, tal como ha ocurri-
do en el Instituto Las Acacias. Es-
tos dos centros, siendo muy dife-
rentes en cuanto a su naturaleza
oficial y privada, en nimero de alum-
nos y en tiempo de existencia, se
asemejan en no tener proyectos de
innovacion, en la falta de procesos
de planeacién liderados, con Pro-
yectos Educativos Institucionales
(PEIl) desarticulados, con escasa o
nula receptividad de la Ley General
de Educacion, etc., que se tradu-
cen en una cultura fragmentada, dé-
bilmente articulada; son centros que
caminan sin orientacion.

Tipos de cultura escolar

En los centros analizados encontra-
mos las diferentes expresiones o
tipologias tedricas de culturas y de
tipos de centros, sin importar el ta-
mano del centro ni los anos de exis-
tencia. Sin ser expresiones puras
de los tipos de culturas, hallamos
que centros como Los Cedros y el
Instituto Las Acacias, siendo tan di-
ferentes, tal como lo indicamos an-
tes, en cuando al tamafo, afos de
existencia, y de naturaleza oficial el

primero y privada el segundo, son
instituciones donde el sistema cul-
tural esta fragmentado, y los dife-
rentes grupos disponen de una fuer-
te autodeterminacion, siendo tal au-
todeterminacion la que impulsa la
conducta cotidiana, con un cierre a
todo cambio, manifestandose como
centros estancados, que de acuer-
do con la tipificacién que realizan
Lopez y Sanchez (2003), son cen-
tros que se hunden, donde predo-
mina el trabajo profesional aislado,
con sentimientos de fracaso, con
bajas expectativas de mejoramien-
to, pero también como centros pa-
seantes (Lopez y Sanchez, 2003),
que caminan, las mas de las veces,
viviendo de las glorias o nombres
pasados pero que ya no pueden al-
canzar. Al examinar la historia de
estos dos centros también encon-
tramos una pérdida de la identidad
cultural fundacional, los cambios
tanto de origen externo como inter-
no fueron debilitando la identidad
original, y no se logré configurar una
visiéon compartida de significados
aceptados por todos, aunque por ra-
zon de indole diferente los dos cen-
tros comparten no sélo estas carac-
teristicas, sino que ademas los dos
no tienen un reconocimiento social
como centros de educacion con ca-
lidad, ni el rendimiento académico
de los alumnos egresados dice lo
contrario.

Por otro lado, encontramos que cen-
tros como el Instituto Las Begonias
y el Colegio El Ebano, de igual ma-
nera diferentes en su naturaleza ofi-
cial y privada, uno de educacion fe-
menina y otro mixto, se caracteri-
zan, por ser centros con una cultu-
ra hegemonica fuerte, cultura que ha
sido caracterizada por Etkin y
Schvarstein (1997) como una cultu-
ra donde los contenidos son com-
partidos, conocidos o que impulsan
la conducta cotidiana de los partici-
_pantes, con simbolos, estructuras
de poder, redes de relaciones, ritua-
les claros. Las Begonias y el Eba-
no, son centros cuyas culturas, sin
ser puras como tipologias, se ca-
racterizan también por su fuerte rai-
gambre en la identidad fundacional,
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que han mantenido durante su de-
venir historico. Son centros que se
expresan como centros dindmicos,
qgue de acuerdo con Lopez y San-
chez (2003), tienen y han encontra-
do equilibrio entre su desarrollo y su
estabilidad, con proyectos institu-
cionales definidos y donde se ha
desarrollado el trabajo en equipo;
también en ellos hemos encontra-
do expresiones profesionales de
balcanizacion y de colegialidad ar-
tificial, que seguin Hargreaves (1997),
siendo formas de agruparse o cohe-
sionarse los profesores en los cen-
tros, se constituyen en expresiones
culturales alternativas que expresan
identidad con los intereses de tales
grupos. No obstante, en los dos cen-
tros Las Begonias y El Ebano, ante
todo son centros que luchan por lo-
grar cambios aunque pretendan que
éstos no modifiquen el nicleo de
sus practicas tradicionales. En de-
finitiva, podemos sostener que, si
bien la dinamica de estos dos cen-
tros tiende a configurarse de acuer-
do con la metafora de una gran fa-
milia, cada centro aporta sus mati-
ces, dependiendo esencialmente de
la composicién de los profesores.

En general, apreciamos las diferen-
tes tipologias de culturas como con-
figuraciones tipicas contrastadas en
cada modalidad de trabajo que his-
téricamente se han desarrollado en
los centros analizados. Aun asi, en
todos los centros analizados encon-
tramos que la cultura predominan-
te, a pesar de presentar rasgos ho-
mogéneos, como en el caso del Ins-
tituto Las Begonias o el Centro El
Ebano, se perfilan discontinuidades
en subculturas o culturas emergen-
tes que conviven; esto les previene
de un proceso de desintegracion
organizacional y cultural.

Historia institucional y la figura
del fundador

Los centros son realidades socia-
les y, como tales, poseen una his-
toria, una experiencia y un saber
acumulado y validado con el tiem-
po, que en la medida en que se re-
cuerde, existird y tendra efecto.

Realizando la reconstruccion de la
historia de los cuatro centros, he-
mos encontrado, tal como lo sefia-
la Bolivar (2004), que la memoria
esta escrita en la cultura organi-
zativa a modo de conductas rutina-
rias, en la estructura de creencias,
simbolos y cédigos que refuerzan o
contradicen las formalidades, y esta
memoria sélo es recuperable des-
de los relatos de vida organizativa,
de tal manera que la memoria insti-
tucional, en los centros estudiados,
se halla tanto en la memoria colec-
tiva, escrita, pero ante todo encon-
tramos que se hace realidad en las
practicas rutinarias que se realizan
individual y colectivamente a través
de los ritos, simbolos, lenguajes,
mensajes, etc.

En cuanto a construcciones socia-
les, y culturas en desarrollo, al con-
trastar la evolucion histdrica de los
cuatro centros, éstos siguen unos
procesos de evolucién, que a modo
de ciclos de vida recurrentes (Do-
mingo, 2004 y Fernandez, 1994),
tienen que ver con la identidad. Ta-
les ciclos corresponden a las siguien-
tes etapas que hemos encontrado,
subyacen en los distintos periodos
que se han tejido en la historia
institucional de los cuatro centros:
nacimiento e infancia: el origen, la
fundacion o puesta en marcha del pro-
yecto fundacional; adolescencia: el
afianzamiento, conquista de espa-
cios, crecimiento y expansion, for-
talecimiento o debilitamiento de la
cultura fundacional; madurez: la con-
solidacién, duelo por la pérdida de
los fundadores, redefinicion de ro-
les y de las relaciones de poder, ha-
biéndose integrado una visién glo-
bal.

De igual manera, el andlisis de la
genesis de los cuatro centros nos
permite indicar que la creacion, el
origen, la iniciacién de los centros
estan asociados a grandes ideas, a
proyectos personales de los funda-
dores, que amparados en épocas
sociales de valoracion de la educa-
cion, esperaban cumplir con man-
datos o requerimientos de la socie-
dad, itentando provocar cambios en

la misma a través de la educacion.
De ahi que encontramos aquf, lo que
Nicastro (1997) indica acerca de
como las fundaciones de las insti-
tuciones educativas estan impreg-
nadas de elementos utdpicos, he-
roicos en relacion con las intencio-
nes individuales de los fundadores,
lideres o inspiradores. En todos los
cuatro casos, es a partir de las pro-
pias estimaciones que de la situa-
cién hicieron el o los fundadores, de
sus presunciones y valores, que lle-
gan éstas a convertirse en un con-
junto de definiciones compartidas y
validadas consensualmente para
pasar a los nuevos miembros como
“la manera correcta de definir la si-
tuacién”.

Encontramos en todos un comun
denominador: son proyectos educa-
tivos asociados a la modernidad,
que cuando pasa el tiempo afrontan
conmociones sociales: la extension
de la educacién, construccién de
escuelas no elitistas (duplicacion de
turnos, incorporacion de alumnos de
sectores de poblacién medio-bajo,
conflictos ideoldgicos, etc.), en tanto
que culturas, como el Centro Los
Cedros y el Instituto Las Acacias,
no resisten el impacto de estos
cambios o conmociones, trastocan-
dose y debilitandose la vision origi-
naria, y la misién “fundacional” deja
de ser la idea aglutinadora que
construira significados compartidos,
Sin un grupo “sucesor”.

Mientras que los otros mantienen su
identidad cultural fundacional, como
el Instituto Las Begonias y el Cen-
tro El Ebano, donde se creo un fuer-
te nucleo de “sucesores”, de arrai-
go una cultura fuerte, con rasgos de
homogeneidad definidos.

Elementos de la cultura: Red de
relaciones, valores, mitos, ritos

En los centro s analizados, en ge-
neral, la trama informal tiene mucho
mas peso que la trama o estructura
formal, tal como lo indican Deal y
Kennedy (1985), representando este
fendmeno, al parecer, una pauta en
este tipo de organizaciones. Pode-
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mos caracterizar con la metafora de
la gran familia a los centro s cuya
cultura tienen una gran penetracion
y fuerza, como en el caso de Las
Begonias y El Ebano, donde los vin-
culos observados giran alrededor de
los objetivos institucionales y pue-
de decirse que son “fraternales”;
ademas de las coaliciones de po-
der, tienen arraigo los agrupamientos
por areas del conocimiento entre los
profesores. La constitucion de es-
tas “familias” esta condicionada por
el talante del lider fundador, y su vi-
sion de “la continuidad” o “sucesion”
también estd condicionada por la
naturaleza oficial o privada del esta-
blecimiento.

En general, en estos dos centros,
Las Begonias y El Ebano existe un
interés en fomentar los actos que a
manera de ritos, recrean y expre-
san los valores y simbolos de la
cultura, reconociendo la mayor par-
te de los miembros de los dos cen-
tros que los actos sociales consti-
tuyen momentos especiales para
cultivar las relaciones personales, fo-
mentar el acercamiento y fortalecer
los lazos entre todos.

En aquellos donde la cultura funda-
cional ha sido fracturada y se ha
debilitado, como en el caso del Los
Cedros y Las Acacias, las coalicio-
nes se dan por intereses persona-
les o familiares.

El Poder

En todos los casos, la direccién, ya
sea por el estilo, en orden a la cul-
tura dominante, o por la vulnerabili-
dad que impacta en los conflictos,
es de especial interés en el andlisis
de los casos. Llama la atencion, en
primera instancia, que los periodos
de duracion de la direccién son pe-
riodos largos, aun cuando en uno
de ellos la direccion ha sido el ele-
mento, la “zona de conflictos” o foco
de perturbacion principal en este
centro.

Podemos indicar que el papel de los
directores, fundadores y el de aque-
llos lideres que dirigen o tienen el

poder, es fundamental tanto en el
mantenimiento de la cultura como
en las transformaciones clave de
estas organizaciones. Hemos en-
contrado que en todos los casos, el
poder y la autoridad intervienen en
el mantenimiento o la transforma-
cion de la cultura, independiente-
mente de las caracteristicas parti-
culares que ambos tengan en uno y
otro entro.

En los casos de Los Cedros y Las
Begonias, que son de caracter ofi-
cial, la estructura social que apoya
al poder, asi como la autoridad, se
manifiestan de manera diferente: en
ambos el poder reside en las coali-
ciones de profesores, tal como su-
cede en los centros publicos, en
Los Cedros, el recurso a la autori-
dad (el poder formal), es grandemen-
te insuficiente, la accidon directiva
descansa ante todo en la autoridad,
y no porgue primen las reglas for-
males, sino porque prima la estruc-
tura burocratica, siendo el referente
para los miembros el que el director
sea el responsable directo de toda
la actividad del centro, pero no es
quien ejerce realmente el poder,
porque éste se ha desplazado ha-
cia los grupos desarticulados alre-
dedor de una cultura fracturada y de-
bilitada. En el caso de Las Bego-
nias existe una cultura mas homo-
génea y de tipo misionario, unida
alrededor de una mision, con una

base social, que mantiene una vi-
sién de conjunto, y ademas man-
tiene viva la metafora de la “gran fa-
milia”, es decir, una “coalicion ideo-
légica”, que se basa en tradiciones,
creencias, mitos o historias de la
organizaciéon. Tal como lo senala
Mintzberg (1992), alli el poder se
desplaza hacia los profesores, y si
la direccion no ejerce la autoridad
formal en coherencia con ello o tie-
ne un estilo antagdnico con la cul-
tura, resulta aislada, como en efec-
to ha sucedido en los Ultimos perio-
dos, presentandose conflictos no
solo porque no encaja un estilo bu-
rocratico con una cultura misionaria,
sino por el procedimiento para la
“sucesion” (escoger director desde
la Secretaria de Educacién), que no
tiene en cuenta las recomendacio-
nes de la coalicién interna.

En este mismo orden de ideas, y
en relacion con los centros de ca-
racter privado, el poder y la autori-
dad formal se confunden, pero de
manera distinta en los dos casos:
en El Ebano, el poder de la coali-
cién interna, es marcadamente
personalista y gira alrededor de la
figura del director-fundador, apoya-
do en una cultura institucional con-
figurada en torno a valores tales
como: el principio de autoridad, el
clima productivo de trabajo, las re-
laciones entre profesores. Es una
autocracia, cuyo director ha “prepa-
rando” o “construido” la sucesion,
para que se reproduzcan las estruc-
turas en el ejercicio de la direccion
como un rasgo cultural en este cen-
tro. En el caso de Las Acacias, la
autoridad formal es de corte buro-
cratica, se enfrenta no a una coali-
cion interna sino a una coalicién
externa.

Impacto de los rasgos culturales
en los fines educativos

En dos centros que tienen propdsi-
tos educativos centrados en la mi-
sion de realizar formacion integral
apoyada en valores fundamental-
mente de orden cristiano y de ética
ciudadana, sus PEI tienen o guar-
dan coherencia entre teoria y prac-
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tica, son centros asociados a cul-
turas fuertes, articuladas a un pro-
yecto fundacional y cuya identidad
cultural ha permanecido sin variar a
través de los distintos y diferentes
periodos: en uno de ellos, Las Be-
gonias, sostenida por una red de re-
laciones informales donde los dife-
rentes grupos cumplen el papel de
“guardianes” y “sacerdotes” de la
cultura misionaria fundacional, y en
el caso de El Ebano, con un lide-
razgo de corte vertical de rasgos
autocraticos, con un proyecto edu-
cativo cuya vision y mision han guia-
do la gestion directiva. También son
centros con reconocimiento social
por el éxito en sus fines, y a su vez
con los mejores indices de rendi-
miento académico en sus egresados
y egresadas. Estos son también los
centros donde el poder tiene arrai-
go en los “custodiadores” de la cul-
tura, y donde la estructura de poder
tiene definida la base social de apo-
yo a la misma.

En lo referente a la existencia de
innovaciones o proyectos educati-
vos especiales, encontramos que
en los centros que hemos indicado
como de cultura fragmentada, y
centros estancados, precisamente
hay una ausencia de procesos de
innovacion, y la aplicacion de la Ley
General de Educacion no ha podi-
do ser llevada a cabo mas alla del
cumplimiento de las exigencias de
la Administracion educativa. Los
ajustes respecto a las tareas edu-
cativas y organizativas se producen
de una manera mas contingente e
improvisada, y como implementa-
cion mecénica de una estructura de
funcionamiento, pero sin la con-
certacion de los miembros de la
institucion. La elaboracion del Pro-
yecto Educativo Institucional (PEI),
ha sido una tarea inacabada en uno
y otro centro, mientras que en Las
Begonias y El Ebano, las exigen-
cias de la Ley General de Educa-
cién a los centros educativos no
solo ha servido para formular el PEI
de manera consensuada y concer-
tada, sino que ha sido la oportuni-
dad para, haciendo adaptaciones,
fortalecer los fines y los propdsitos

educativos, incorporar proyectos de
innovacién, corroborandose que la
implementacién de cambios plani-
ficados desde afuera van a depen-
der de que al ser evaluados por su
grado de congruencia con la cultu-
ra escolar existente, se adapten a
la misma.

En estos dos Ultimos centros, los
profesores ven a sus instituciones
como “una escuela con futuro”, don-
de se pueden “hacer cosas signifi-
cativas”, Por ejemplo, los de El Eba-
no lo viven como un sitio de forma-
cion (debemos recordar que en este
centro hay un fuerte componente de
formacion de profesores permanen-
temente, lo cual se ha traducido en
una identidad con la entidad educa-
tiva. Los profesores del Instituto Las
Begonias, ven a su institucion como
el sitio donde encontraron estabili-
dad laboral y “una casa”; esta esta-
bilidad se constituye en una ventaja
en lo atinente a la permanencia o
mantenimiento de la cultura, asf co-
mo en la incorporacion de los nue-
vos miembros a la misma.

En el caso de los profesores de Los
Cedros y Las Acacias, éstos ven las
instituciones como fortines politicos
los primeros, sefialando este hecho
como la principal fuente de pertur-
bacién; se sienten constantemente
amenazados con posibles traslados,
lo cual se traduce en inseguridad,
desmotivacién y sentimientos de re-
sentimiento y de fracaso asociado.
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