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Resumen

El presente articulo, elaborado en el marco del Proyecto Fondecyt
N° 1000331, titulado “ Disefio y evaluacion de estrategias para el desa-
rrollo profesional delosdocentes, orientados a lograr una cultura colabo-
rativa en centros escolares’ , aborda la discusion tedricareferidaala cul-
tura organizacional en el centro educativo, con una mirada desde la
formacion docente y de la gestion. Sus autores se centran en establecer
tres &mbitos de andlisis, como son: las tendencias de formacion de los
profesionales de la educacion; la conceptualizacion referida a cultura
organizacional, y finalmente se plantea una metodologia que permitiria el
cambio desde una culturaindividualista hacia una cultura colaborativa. A
partir de dichos andlisis, se busca cimentar algunas bases para que los
gestores y profesionales de la educacion, asuman, en conjunto, la cons-
truccién de una cultura colaborativa en el centro educativo.

Abstract

This article has been written in the frame of the research project “Design
and evaluation of strategies for professional growth of teachersin order to
achieve a collaborative culture in schools” (Fondecyt Project N° 1000331).
It presents a theoretic analysis of organizational culture in school centers
from the point of view of teachers’ education and management. The au-
thors are centered in establishing three fields of analysis: tendencies in
teachers education, conceptualization of “ organizational culture”, and
presentation of a methodology to promote change towards the develop-
ment of a collaborative culture. The analysis pretends to set the basis for
administrators and educational professionals to built together collabora-
tive cultures in educational centers.
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Introduccioén

L os procesos de descentralizacion y de reforma que se han ex-
perimentado en las Ultimas décadas en |os sistemas educativos han
obligado areorganizar los procesos de toma de decisiones y a hacer
gue las organizaciones educativas sean verdaderas comunidades es-
colares situadas, que se hagan cargo de su entorno y que ofrezcan
una educacion de calidad (E. Astudillo y otros, 1996). El desafio es
construir una nueva forma de hacer escuela, que sea mas que un es-
pacio fisico, que se transforme en una organizacién o comunidad de
aprendizajes con una nueva modalidad de gestion, y que permita si-
tuar a docentes directivos, profesores y alumnos como reales prota-
gonistas del quehacer institucional.

Este nuevo espacio educativo institucional, nuevo por la posibi-
lidad de reconstruir y recuperar el sentido y el valor de lavida esco-
lar, demandard un estilo de gestion diferente que promuevay facilite
aprendizajes significativos paralos estudiantes, profesoresy el equi-
po directivo, paralos padresy lainstitucién en su totalidad; todo ello
tendiente a elevar |os niveles de calidad educativa.

En la actualidad, nadie cuestiona que el desarrollo profesional
docente es una pieza central en la busqueda de |la calidad educativa.
Segun Diez Hochleitner (1998), este supuesto implicaria de cara al
siglo XX “permitir, propiciar y desarrollar la mas plena participa-
cion de los docentes tanto en laformulacion de nuevas metas educa-
tivas, en el desarrollo curricular, en el disefio de la organizacion es-
colar, en los planes de formacion al servicio del propio profesorado,
en el desarrollo de métodos pedagdgicosy en laintroduccién de nue-
vas tecnologias y materiales educativos, asi como en la evaluacion
de resultados y rendimientos’ (p. 34).

Como sostienen Armengol y otros (2002), concebir la escuela
como una “colmena’, compuesta por aulas separadas y coordinadas
por un aparato administrativo ya no tiene sentido. No podemos se-
guir considerando a profesores como meros transmisores del curri-
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culum, encerrados en sus aulasy sin ningunarelacion ni implicacion
en lavidadel centro. Resultafundamental, pues, desarrollar unacul-
tura colaborativa que permita avanzar en la consideracion del centro
educativo como una organizacion de profesionales, donde su tarea
no esté limitada a impartir la docencia de forma aislada, sino que
también incluya la maxima implicacion en tareas colectivas y en €l
funcionamiento institucional.

Asi, en este escenario de formacion docente y de reorganizacion
del espacio educativo, los temas de gestion se tornan claves para en-
frentar el cambio cultural requerido en la actualidad por los centros
educativos.*

El concepto de gestion fue hasta hace pocos afios comprendido,
en el ambito de laeducacion, como un sinbnimo de “administrar” los
centros educativos. Se entendia que la gestién era solo responsabili-
dad de los directivos y que los profesores no tenian ninguna incums-
bencia en ella. En la actualidad se entiende la gestion en forma més
amplia. Tal como plantea Sonia Lavin y otros (2002) “hemos apren-
dido que gestionar no sélo quiere decir administrar los recursos. Asi,
ahora se considera que no solo los directivos hacen gestion. De he-
cho, se convoca a todos |os miembros de la comunidad escolar a di-
sefiar instrumentos de gestion, como ocurre por ejemplo, en el caso
del Proyecto Educativo Institucional.

Hoy se entiende por gestion al proceso de coordinar y articular
un conjunto de acciones interrelacionadas que emprende el equipo
directivo y los profesionales de una organizacion para cumplir con
su finalidad o mision. Por o tanto, gestionar un centro educativo es
laarticulacion de acciones orientadas a cumplir con laintencionalidad
pedagogico-educativa. Tal como planteaAstudilloy otros (1996), su
objetivo principal es focalizar al centro educativo alrededor de los

4 Seutiliza el término “centro educativo” o “centro escolar” como inclusivo de es-
cuela, colegio, liceo o jardin infantil.
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procesos de ensefianza-aprendizaje. En sintesis, la gestion educativa
deberia permitir:

¢ Intervenir sobre la globalidad de |a organizacion;
¢ recuperar laintencionalidad pedagogicay educativa;

¢ incorporar alos sujetos de la accion educativa como protagonis-
tas del cambio educativo;

¢ construir procesos de calidad para lograr los resultados bus-
cados;

¢ asumir el carécter polifuncional que ha adquirido la profesién
docente, en el nuevo escenario educacional, y

¢ desarrollar un profesionalismo interactivo en la organizacion
educativa.

El presente articul o, elaborado en el marco del Proyecto Fondecyt
N° 1000331, titulado “ Disefio y evaluacion de estrategias para €l
desarrollo profesional de los docentes, orientados a lograr una cul-
tura colaborativa en centros escolares’ , tiene por propdsito abordar
ladiscusion tedricareferidaalaculturaen el centro escolar, con una
mirada desde laformacién docente y de la gestion. Por consiguiente,
se centra en establecer tres ambitos de andlisis, no excluyentes, sino
complementarios, a saber:

1. Tendencias de formacion de los profesionales de |a educacién
gue suponen tipos de cultura escolar, modalidades de gestion y
practicas de ensefianza.

2. Conceptualizacion referida a“ cultura organizacional”.

3. El proceso de cambio desde la cultura individualista hacia la
cultura colaborativa.

Tales ambitos pretenden ser el reflejo de la preocupacion por las
figuras del docente y de los gestores como actores principales en el
logro de una cultura colaborativa, que tiende a elevar la calidad edu-
cativa del centro escolar.
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El lograr una educacion de calidad en | os centros educativos tie-
ne estrecha relacion no sblo con los procesos de gestion, sino tam-
bién con el tipo de docente que se necesita para su concrecion.

1. Tendencias de for macion docente

Hablar de tendencias en formacién docente supone situar el tipo
de educacién que se pretende dar. El contexto histérico, geogréfico,
social y econdmico se constituye en un conjunto de factores rel evan-
tes ala hora del redisefio de las politicas pablicas referidas ala for-
macioén. En una sintesis historica, las politicas de formacién deben
considerar el propésito, finalidad y metas a alcanzar. Es decir, al te-
ner claridad con respecto al perfil del docente que la sociedad nece-
Sita, se podra mantener la atencion en el conjunto de modelos que la
literatura revisada provee. Asi, por ejemplo, si se requiere un profe-
sor eficaz, se podrarecurrir alos model os que desarrollan las carac-
teristicas asignadas al profesor eficaz (Garcia, J., 1999; Miranda, Ch.
y Andrade M., 2002).

Existen diversas clasificaciones de tendencias y model os sobre
algunas de las modalidades que caracterizan |laformacion docente en
el centro escolar. A saber:
¢ Por €l tipo de gestion: centralizado v/s. descentralizado.

¢ Por € curriculum: cientifico, didactico, metodol 6gico, evaluativo,
psi copedagdgi co.

¢ Por la metodologia: individual-grupal, activa-pasiva, partici-
pativa-impuesta.

¢ Por su proposito: ser, saber, saber-hacer, comunicar, socializar,
reproducir, controlar.

¢ En razdn de sus supuestos psicol 6gicos bésicos: conductistas,
humanistas, cognitivistas, afectivos, etc.

Para todas estas clasificaciones se recurre a denominaciones di-
versas:. asi, por ejemplo, mientras Zeichner (1983) habla de los para-
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digmas de formacion del profesorado, otros como Kirk (1986) y
Feiman-Nemser (1990) hablan de orientaciones conceptualesy ten-
dencias de formacion.

Entre las tendencias 0 model os que se reiteran en laliteratura so-
bre dicha temética se encuentran: critico social (indagacion, investi-
gacion y reflexion); individualista (personalistay activista); tecnol 6-
gico (desarrollo de competencias, toma de decisiones y eficiencista);
practico (tradicional, reflexivo y artesanal); académico (intelectual,
comprensivo y artistico), y colaborativo (descentralizador, colectivo
y profesional) (Joyce, 1975; Zeichner, 1983; Pérez, 1992; Marcelo,
1994; Davini, 1995; Miranday Andrade, 2002).

En el presente articulo, se abordan dos de los modelos descri-
tos. Esto en funcion de la discusion en torno a los tipos de cultura
presentes en los centros del actual contexto educacional, a saber: el
Modelo individualistay el Modelo colaborativo.

1.1. El modelo individualista

Fundamentado en la conjuncién de aportes tedricos provenien-
tes de la psicologia, fenomenologiay el humanismo, al igual que los
planteamientos sugeridos por Joyce (1975) y Zeichner (1983), el nudo
central detal modelo esel “individuo”. En funcion del conocimiento
gue tenga de sus potencialidades, deficienciasy virtudes, el docente
podré plantear una ensefianza eficaz, donde el rol de los formadores
y gestores de la educacion esta puesto en el autoconcepto y latoma
de conciencia del si-mismo.

L a ensefianza, bajo este enfoque tiene una conexion directa con
la préctica, no tan asi con lainvestigacion, pues la primera es la que
dota finalmente al docente de las condiciones necesarias para su de-
sarrollo personal y, por ende, el de sus alumnos.

Por su parte, la gestion escolar es un espacio donde cohabitan
intereses individuales y el aislamiento del docente. Ambos factores,
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el aislamientoy el individualismo, segun Fullan y Hargreaves (1999)
y Miranda (2002), tienen causas variadasy se pueden presentar como
un defecto de la personalidad y de laformacion inicial de los docen-
tes, que se revelan en una actitud competitiva, un rechazo de las cri-
ticas, una tendencia a no compartir con otros | os recursos pedagogi-
cosy a unaformacién escolarizante.

Asi, el individualismo da cuenta de: habitos, historiasy rutinas
de trabajo enraizadas en el “quehacer docente” y, por ende, del cen-
tro escolar. Por su parte, el aislamiento fisico y profesional setorna,
alo menos, inevitable, debido alanaturalezade loslocalesy lalegi-
timidad de précticas institucionalizadas, tales como: parcelacion de
los saberes al interior delos curriculum, los horariosy la sobrecarga
lo refuerzan.

1.2. El modelo colaborativo

A partir de una serie de procesos de reforma, una importante
parte de las politicas educativas referidas a la organizacion, han
constatado la evidenciade |o negativa que haresultado la visi6n cen-
tralizadora que han tenido los intentos de mejora en el sistema edu-
cativo. Es asi como la descentralizacion ha tomado corporalidad en
un modelo que parte de las necesidades de |os mismos docentes, en
el tema de la formacion, la autonomia profesional y de las mismas
organizaciones educativas.

Este modelo enfatiza la descentralizacion, la autonomia profe-
sional y la colaboracion. En él tienen relevancia las diversas estrate-
gias de formacion en torno alaescuela, através de proyectos macro,
como lageneracién de proyectos educativos (extraaula); meso, como
el trabajo en equipo, y micro, de carécter curricular, como la elabo-
racion propiade material educativo e investigacion accion (intraaul a).
Todas ellas, articuladas desde la constatacion de una cultura escolar
propia, de una priorizacion de los factores cualitativos por sobre los
cuantitativos en la educacion y del trabajo en equipo e interdisci-
plinario al interior de la unidad educativa.
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En una caracterizacion y diferenciacion de los dos tipos de es-
cuelas que subyacen a los modelos de formacion: individualista y
descentralizador-colaborativo, Rosenholtz (1989) |lamo alas prime-
ras escuelas atascadas (0 de “aprendizaje empobrecido”) y alas se-
gundas escuelas en movimiento (o de “aprendizaje enriquecido”).
Recapilutando, |as escuelas “ atascadas” tenian alumnos con bajo ren-
dimiento; en ellas, los docentes por 1o comun trabajan solos y rara
vez pedian ayuda. ¢Qué pasaba entonces en las escuelas “en movi-
miento”? (Fullan y Hargreaves, 1999, p. 82).

Rosenholtz mostré que en este tipo de escuel as |os docentes ha-
cian més trabajo en equipo. La mayoria, aun entre los mas experi-
mentados, estaban convencidos de que la ensefianza era dificil en si
misma. Creian que |os docentes nunca terminaban de aprender a en-
sefiar. Y esta mayoria de docentes que reconocian la dificultad de la
enseflanza admitian, en consecuencia, que a veces necesitaban ayu-
da. Por lo tanto, dar y recibir ayuda no implicabaincompetencia. Era
parte de la busqueda comin de una mejora sostenida.

El supuesto es que la mejoria en la ensefianza constituye una
empresa mas colectiva que individual y que el andlisis, la evaluacion
y la experimentacion en compariia de colegas son condiciones bajo
las cuales cada docente mejora.

2. Conceptualizacion referida a cultura organizacional

Vivimos en unasociedad que hasido calificada de organizacional.
Este apelativo dice referencia alaenorme difusion alcanzada por las
organizaciones formales en la sociedad moderna.

Ahora, mas que nunca, nuestras vidas se desarrollan en el seno
de organizaciones que, através de los medios de comunicacion y de
lapublicidad, nostransmiten sus val ores, sus expectativasy susideas
y nos invitan a compartirlas (Coronel y otros, 1994, p.104.).

Como plantea Brian Hall (2000), “ las organi zaciones son cultu-
ras de relaciones que incrementan u obstaculizan la gestion del co-
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nocimiento. El “ vinculo” que da cohesion a estas relaciones son las
prioridades de valores de acuerdo con las que vivimos’ .

Es la cultura de una organizacion la que favorece o dificulta la
creacion y transferencia del conocimiento, tanto internamente como
en su relacion con los clientes. Por o tanto, es el grado de excelencia
de la organizacion...y su capacidad de desarrollar conocimiento, en
todas sus facetas, através de susredesy de la calidad de sus relacio-
nes, 10 que hace que una organizacion tenga éxito (Hall, 2002).

Cuando una persona se incorpora a trabajar en una organiza-
cion, si su culturale ha proporcionado el vocabulario y la gramética
adecuados, puede entender |os simbolos con los que se encuentray,
por tanto, anticipar sus acciones haciendo que encajen en la organi-
zacion, lo cual le permiterecibir sus beneficiosy sentirse comodo en
ella. Sin embargo, si su cultura no le ha ensefiado el lenguaje, se
sentiraconfuso, seraineptoy estara en desventajahastaquelo aprenda
(Armengol, 2001, p. 23).

Como se planted anteriormente, las acciones que las personas
realizan en el contexto de una organizacion estan determinadas por
las ideas, los valores y las expectativas generadas y transmitidas en
el transcurso de lainteraccion entre los sujetos. A este discurso sele
[lama cultura (Armengol, 2001). Esta cultura es concreta, se mantie-
ney se transmite a través de simbolos y practicas o, de forma méas
precisa, a través del significado que estos simbolos y actuaciones
contienen. Son los intercambios que se producen en unainteraccion,
los procesos de consenso, su historia, entre otros, o que hacen ser a
cada organizacion peculiar y diferente.

Sobre el término cultura se han tratado de generar gran cantidad
de definiciones, tanto por antropoélogos, pedagogos, socilogos, como
por literatosy artistas, pero como sefiala Gairin (2000), alavez, han
dificultado la univocidad del término y acentuado su ambiguedad.
Paraél, lacultura serefiere al conjunto de normas, creencias, asun-
cionesy précticas, resultado de lainteraccién entre los miembros de
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una organizacion y de la influencia del entorno, que definen un de-
terminado modo de hacer.

En forma simplificada se puede definir la cultura de una organi-
zacion como “ el conjunto de valoresy significados compartidos por
sus miembros, que se manifiestan de forma tangible o intangible y
gue determinan y explican sus comportamientos particulares”
(Armengol, 2001, p. 28).

No obstante, es necesario tener en cuenta que puede ocurrir que
en una misma institucion existan varias culturas que interactlien en-
tre si; por consiguiente, se puede afirmar que en tal organizacion
existen subculturas. Van Maanen y Barley (1985) definen este térmi-
no de laforma siguiente:

Entendemos subcultura como un subconjunto de los miembros de una
organizacién que interactlian regularmente, se identifican a si mis-
MOsS como un grupo dentro de la organizacién y comparten un aspec-
to dinamico; por esta razon serd dificil definir el tipo de cultura de
un centro. Lo que obtendremos es la cultura de la institucion en un
espacio de tiempo determinado, un conjunto de problemas definidos
como problemas de todos y que desarrollan acciones no premedita-
das sobre la base de acuerdos col ectivos propios del grupo.

2.1. Caracteristicas de la cultura organizacional de un centro
educativo

L a cultura organizativa de un centro educativo es analizada por
Gonzélez (1994) desde tres perspectivas diferentes:

a) Lacultura como algo que posee la organizacion: La cultura es
una variable que tiene la organizacion, que la constituye, que la
integra. En este caso, se dice que las organizaciones escolares
tienen cultura.

b) La cultura como variable externa a la organizacion: El foco se
sittia agui no en la organizacion misma cuanto en la cultura que
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laenvuelve, que laexplica, que influye en su desarrollo. Lo que
sucede en el entorno, la cultura externa a la escuela, influye y
determina sus practicas internas.

Laescuela, segiin Kemens (1977), actia como una organizacion
legitimadora de mitos que imponen las ideologias sociaes do-
minantes en la estructura social.

La cultura como variable interna de la organizacion: Desde esta
perspectiva la organizacion viene a ser como una sociedad en
pequefio, con sus propios patrones de culturas y subculturas.

“ Al sostener que la organizacion posee una cultura propia, se esta
aceptando que en ella no todo es objetivo y palpable, sino que existen
aspectos intangibles. La cultura estaria constituida por patrones de
creencias o significados compartidos por |os miembros, apoyados por
determinados valores, normas, rituales de funcionamiento” (Gonzalez,
1994).

Otras caracteristicasde laculturaorganizacional de un centro edu-

cativo, segun recopilacion realizada por Armengol (2001), a partir de
las aportaciones de L orenzo Delgado (1993), son las siguientes:

1.

104

La cultura escolar tiene una doble cara: es un mecanismo
aglutinador e integrador de lavida cotidiana de los miembros en
el interior de lainstitucion pero, al mismo tiempo, con diferen-
ciasy conflictos entre grupos (Bolivar, 1993).

Las instituciones educativas crean su cultura, desde €l interior,
con las distintas culturas del profesorado y las visiones antago-
nicas de los alumnosy, desde el exterior, con el espacio cultural
de lacomunidad escolar y lasintervenciones o controles del sis-
tema educativo.

Cada centro y cada aula generan su propia cultura: El aulacrea
un entorno singular fruto de la relacion entre los agentes que
actlan en ella, que se concreta en un conjunto de acciones, re-
presentaciones, percepciones mutuas de intercambios, caracte-
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rizadas por lasimultaneidad, laimprevision y la multidimensio-
nalidad (Medina, 1988).

Por consiguiente, la culturade un centro no es algo monoliticoy
uniforme. En el seno de una misma organizacion pueden coexitir,
colaborar o friccionar distintas subculturas.

La cultura constituye un marco tanto para la adaptacién como
para el desarrollo del ecosistema escolar: |os miembros partici-
pany personalizan losvaloresy las creencias comunes, es decir,
se adaptan a una determinada cultura al mismo tiempo que la
mejoran (Gonzalez, 1990).

Bajo este mismo punto de vista, cabe sefialar que, a pesar de
poseer cierta estabilidad, |a cultura es esencialmente dinamicay
constantemente se reinterpretan los significados de los valores y
las creeencias.

La base de la cultura organizacional es, precisamente, el inter-
cambio y la negociacion de significados (Pérez Gomez, 1991)
hasta Ilegar a adquirir aquellos que pueden ser compartidos por
sus miembros.

Debe tenerse en cuenta que ciertos rasgos propios de cada cul -
turaimpulsan o inhiben determinadas conductas de sus miem-
bros.

A modo de sintesis: una organizacion no funciona sencillamen-
te porque todo esté bien reglamentado y se declaren, con todo
detalle, sus 6rganos y sus funciones. La perspectiva cultural va
mas alla de esta vision racional y tecnol 6gica.

Tal como podemos observar, nos encontramos ante un concepto

complejo y, como puntualiza Ferreres (1992), “el significado de una
cultura descansa menos en un inventario de caracteristicas que en la
forma en que éstas estan integradas; de aqui que la reproduccion y
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transformacion de significadosy comportamientos sean laclave para
entender larelacion activa entre los individuos, |os grupos y su cul-
tura’.

2.2. Tipos de cultura organizacional

Al igual que con el término cultura, se pueden encontrar una
gran diversidad de tipologias. Diez (1999), recoge mas de catorce, y
Armengol (1999), nueve. Detodas €ellas, en este proyecto se optd por
el concepto desarrollado por C. Armengol, por su pertinencia a los
objetivos de la investigacion, ya que en vez de centrarse en pautas
simbdlicas muy dificiles de medir, o operacionaliza en dimensiones
de comportamiento relativamente féciles de observar.

A partir de las dimensiones definidas por la autoray recogidas
desde Bolivar (1993) y Hagreaves, McMillan y Wignall (1992), se
definen (Armengol, 2001, pgs. 244 y siguientes) cuatro tipos de cul-
turas (Individualista, Fragmentada, de Coordinaciény Colaborativa),
cada una de las cuales se describe en todas |as mencionadas dimen-
siones.

De lo anterior se puede concluir que la tipologia se observa en
un continuo que va desde su extremo inicial ( lalndividualista) hasta
su extremo terminal (la Colaborativa) y, por ende, |os otros dos tipos
(Fragmentada y de Colaboracion) son estados intermedios que se
acercan o alejan de los extremos dicotomicos. Aunque interesantes
en un diagndstico mas fino, pensamos que esas distinciones oscure-
cen una percepcion mas general porque, en la mayoria de los casos
observados, |os centros escolares se ubican en cada dimension en una
tipologia diferente, por lo que paralos efectos practicos hemos traba-
jado sblo con los tipos extremos (Individualista versus Colaborativa)
y atravésde unaescalatipo Lickert graduar laaproximacioén relativaa
los extremos, tal como se especifica en el siguiente cuadro.
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Cuadro 1

TIPOS POLARIZADOS DE CULTURA

(Tomado y adaptado de Armengol, 1999)

Dimensiones

Cultura Individualista

Cultura Colaborativa

Finalidades /
Valores

Falta de valores institucio-
nales comunesy abundancia
deactividades. Cadacual ac-
ta seglin su propio criterio.

Valoresinstitucionales acep-
tados y compartidos por
précticamente todos. Las
acciones que éstos realizan
tienen coherenciacon estos
valores.

Curriculum

El profesorado planificain-
dividual mente sus ensefian-
zas.

El profesorado reflexiona,
planifica, preparay evalla
conjuntamente todos | os as-
pectos del curriculum.

Asignacion
de tareas

Distribucion por materias,
niveles, areas y/o departa-
mentos de acuerdo con los
interesesindividualesdelos
profesores.

El claustro decide el profe-
sor masidoneo paraasumir
las diferentes tareas que se
han de realizar y se asumen
tranquilamente.

Intervencioén en
la dinamica
de trabajo

La intervencién voluntaria
de los miembros en la din&-
mica del centro es practica-
mente nula. Trabajo privado
en las aulas. Se comparten
pOcos espacios y tiempos.

Intervencion activay volun-
taria de los miembros por
conseguir |os objetivosfija-
dos por €l centro. Se entien-
de que ensefiar es unatarea
colectiva de participacion.

Interaccion entre
profesionales

Pasividad general y faltade
comunicacion. Soledad pro-
fesional. Interaccionesfrag-
mentadas, esporadicasy su-
perficiales.

Hay unainteraccion positi-
va asumida colectivamente
através del compromiso de
sus miembros. Sentido de
comunidad y apoyo mutuo.
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Dimensiones

Cultura Individualista

Cultura Colaborativa

Gestion de los
directivos

Ladireccion actlia segun su
propio plan de trabajo. Por
lo general, gestiona con las
personasindividual mente su
aportacion por la institu-
cion.

La direccién promueve un
plan de trabajo colectivo.
Las responsabilidades son
compartidasy todos se apo-
yan. Ladireccion actlia ba-
sicamente como coordina-
dor, animador y gestor.

Coordinacion
pedagdgica

Lainercia del trabajo regu-
la indirectamente todas las
necesidades de relacion.
Los profesores cuando se
retinen ocasional mente evi-
tan hablar sobre como ense-
fian en el aula.

Hay una coordinacion real
enlasdecisionesatravésde
sistemas variados. Setraba-
ja en equipo. Los profeso-
resintercambian frecuente-
mente sus experiencias de
ensefianza en el aula a un
nivel de detalle que hace
gue este intercambio sea
atil parala préctica

Innovaciones

No existe la costumbre de
impulsar innovaciones.

El intercambio adecuado
entrelas demandas externas
y la realidad interna hace
del centro una organizacion
innovadora.

Conflicto

El profesorado no percibela
existencia de problemas vy,
por tanto, no siente la nece-
sidad de resolverlos.

El profesorado percibe de
formanatural las discrepan-
ciasexistentes, introducien-
do soluciones que a menu-
do suponen mejoras.

Formacioén
del profesorado

La formacién esta ligada a
cargos institucionales o a
nuevas situaciones.

Se entiende como un interés
personal para promaocio-
narse.

El aprendizaje profesional
es compartido.

La formacion esta basada
en lasnecesidadesdelains-
titucion. Se piensa como
formacion de grupo.

Clima

El profesorado se pasael dia
protestando sobre su traba-
jo. S6lo desea marchar lo
mas rapidamente posible.

El profesorado adopta una
actitud positiva y una alta
motivacion queincide en el
nivel de calidad de la orga-
nizacion.

108




DESDE LA CULTURA INDIVIDUALISTA HACIA LA CULTURA COLABORATIVA...

3. El proceso de cambio desde una cultura individualista
hacia una de colaboracién

Cuando se habla de colaboracion se esta haciendo alusion a un
concepto amplio que pretende incidir en las multiples dimensiones
gue componen el funcionamiento de una organizacion educativa, en
lalinea que lo utilizan autores como Escudero (1999) o Hargreaves
(1991).

Una cultura de colaboracion o colaborativa es aquélla que se da
en las organizaciones en las que la organizacion y el carécter de las
personas invitan a participar. Fomentar una cultura de colaboracion
requiere crear condiciones parala participacion. Laparticipacion hace
gue la colaboracion sea posibley, al mismo tiempo, ésta da sentido a
la participacion. (C. Armengol, 2002).

Sin embargo, para lograr una cultura colaborativa, sera necesa-
rio propiciar estrategias que introduzcan una nueva cultura basada
en normas de colaboracion y nuevas relaciones entre los miembros
de la comunidad escolar.

3.1. Factores que dificultan el trabajo colaborativo

Para Antunez (1999) existe un conjunto de factores muy arrai-
gadosen el colectivo queimpiden o dificultan el trabajo colaborativo,
alavez que el incumplimiento de una serie de requerimientos que
son condiciones sine que non para que la colaboracion, mediante el
trabajo de equipo, sea posible:

* Las précticas educativas individualistas arraigadas en muchos
centros y entre las ensefianzas producen atrofia profesional y
dificultan la coordinacién en una organizacién ya de por si dé-
bilmente articulada.

» El dispositivo de unidades que crean |os establecimientos esco-
lares para desarrollar sus practicas educativas acostumbra a ser
muy fragmentario, permanente y rigido.
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Laingenua creencia de que una estructura formal bien determi-
naday formalizada garantizala colaboracion mediante el traba-
jO en equipo.

Los habitos, las tradiciones y las practicas en |as relaciones en-
tre docentes entorpecen la colaboracion por varias razones. Se
identificalatarea profesional Unicamente con lafuncién docen-
te; las instancias directivas y supervisoras tienen la costumbre
de admitir y permitir el hecho anterior; existe la tradiciéon de
elaborar unos horarios escolares [...] que impiden los encuen-
tros, el intercambio y el trabajo de colaboracion; existen histo-
rias personal es anteriores entre docentes, rivalidades o conflic-
tos no resueltos, etc.

La conviccion que pueden tener los docentes de que nuestro
trabajo no se desarrolla en equipo; nadie nos pedira explica-
cionesy no supondra ningun perjuicio paranuestro futuro pro-
fesional.

En los horarios profesionales de | os docentes existe una tenden-
cia a destinar una excesiva dedicacion alas tareas del aula, que
no siempre va acompanada de una disponibilidad razonable y
proporcional parael desarrollo de las tareas de preparacion, co-
ordinacion y revision del trabajo entre docentes.

En los establ ecimientos escol ares de grandes dimensiones en | os
gue existen claustros masificados o una departamentalizacion
excesiva, asi como en |los centros en los que funciona mas de un
turno de ensefianza al dia, sin duda se dificultan las relaciones
interpersonalesy la comunicacion, y resulta complicado aplicar
dispositivos y tecnologias adecuados.

Para terminar, parece evidente que los que nos dedicamos a la
formacion del profesorado no hemos sabido preparar suficiente-
mente a |l os futuros docentes para ser miembros eficaces de una
organizacion, formandolos para |la colaboracion o el trabajo en

equipo.
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Como afirma Armengol (2002) lo que hace falta es valorar las
ventgjas e inconvenientes para analizar prosy contras y concretar
hacia qué direccion debemos caminar para que las practicas col abo-
rativas se desarrollen en mejores condiciones.

Por su parte Pérez Gomez (1998) es de los que entienden que la
colaboracién afecta tanto a las formas de entender la escuelay proce-
sos de ensefianza como a los roles docentes y los procedimientos de
interaccion entre profesorado, alumnado y el resto de la comunidad.

3.2. Supuestos del paradigma de la colaboracién

L os supuestos que constituyen |os componentes conceptual es del
paradigma de la colaboracién, segin Escudero (1990 y 1991), son
los siguientes:

a) Laescuelacomo unidad basicade cambioy como espacio privi-
legiado para la continua formacion del profesorado.

b) Laatencion especial al carécter cultural de la escuela como or-
gani zacion.

c) El cambiodelosvaloresy normasdelaculturaescolar: frente al
individualismo, colaboracion; frente a la dependencia, autono-
mig; frente aladireccion externa, autorregulacion criticay cola-
boracion.

d) Lacolaboraciony la colegialidad como nueva cultura escolar,
lejos de poder ser reducidas alatecnologia, suponen una apues-
ta ideol6gica decidida por una nueva forma de interpretar las
relaciones en la escuela.

€) Lacolaboraciony lacolegialidad escolar objetos de formacién
através de actividades convencional es son, mas bien, un proce-
S0 organi zativo de autorrevision, planificacion y desarrollo colabo-
rativo y autoeval uacion.

f)  El reconocimiento de que los recursos humanos de |a organiza-
cion constituyen el elemento mas decisivo para su renovacion y
mejora.
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g) El liderazgo constructivo caracterizado como una funcion gene-
ral de apoyo al desarrollo de laescuelay de los profesores.

Sin embargo, Campbell y Southworth (1990) reflexionan cri-
ticamente sobre el uso y abuso del término colaboracion, en esta
linea:

* Aquellos que se muestran partidarios delacolegialidad |o hacen
sobre bases prescriptivas mas que descriptivas.

e Laescasez de trabajos empiricos va acomparada de definicio-
nes poco consistentes. La acepcion del término varia entre dis-
tintas escuelas y entre distintos colegas.

e Esnecesario llevar acabo un profundo andlisis de los conceptos
relacionados con |la colegialidad.

* Aquellos que prescriben la colegialidad tienden a acentuar las
presumibles ventajas mas que | os probabl es obstacul os de su im-
plantacion en las escuel as.

* Lacolegialidad probablemente reduce la autonomia de prof eso-
resy directores.

» Es necesario reflexionar sobre la capacidad de los profesores
paratrabajar en grupos.

* Lacolegialidad la recomiendan sobre todo aquellos que estan
fuera de las escuelas.

Lo anterior permite delimitar el paradigma de la colaboracion,
de manerade no convertirlo en unaespecie de estado ideal de perfec-
cion, sino de verlo como una herramienta que ayuda a generar una
organizacion més eficaz en el mediano plazo.

Cabe considerar, ademas, que las organizaciones educativas ca-
racterizadas reiteradamente por el alto individualismo existentey por
el aislamiento del trabajo, son contextos en |os que existe poco con-
senso y alta diferenciacion. Este hecho puede explicar la existencia
de varias culturas o subculturas, si se quiere, y plantea la necesidad
de una cultura “dominante”. Su funcion seriala de integrar interna-
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mente a los diferentes miembros, facilitar |a coordinacion de activi-
dadesy la creacion de un sentimiento coman.

3.3. Una metodologia para generar el cambio de una cultura
individualista a una colaborativa

La transformacion de una cultura es, tal vez, una de las tareas
mas complejasy dificiles que se pueden emprender en un conglome-
rado social, pero ello no autorizaaasumir una actitud de resignacion
impotente. Por el contrario, previendo las dificultades, es posible de-
sarrollar un aveces lento pero sistematico proceso de aprendizaje de
los actores involucrados.

En este camino se tendra como referente principal el articulo de
|os coinvestigadores de nuestro proyecto, M. Manterolay O. Astudillo,
titulado De una escuela que ensefia a una escuela que aprende: el
aprendizaje de los educadores (2002). En este modelo se pretende ir
desarrollando una cultura colaborativa mediante la introduccion de
una metodol ogia de trabajo en equipo que seinicia con laformacion
de grupos que tengan en comun un interés por abordar un temay que
analiticamente presenta cinco etapas principales:1. Definir el pro-
blema que se abordarg; 2. Explorar la situacion que se tiene como
referencia o diagnosticar |0 que sucede en el centro escolar sobre ese
problema; 3. Experimentar las posibles soluciones previstas o imagi-
nadas pararesolver el problema; 4. Reflexionar acercade los resulta-
dos de la experimentacion y sus efectos sobre el problema definido, y
5. Compartir losresultados de laexperienciay los aprendizajesreali-
zados, tanto dentro del equipo como a otros colegas del centro educa-
tivo, posiblementeinteresados (paraméas detal les del modelo de apren-
dizaje, ver el mencionado articul 0).

Nuestra experiencia con este modelo nos ensefia que si el equi-
po directivo del Centro escolar esta comprometido con esta estrate-
giay hay las minimas condiciones de tiempo y espacio disponible
para trabajar en grupo, se va generando una cultura que rompe el
tradicional aislamiento paratrabajar de los profesoresy, con relativo
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poco tiempo, l0s actores aprecian muy positivamente esta experien-
ciade aprendizaje y su potencial para resolver eficazmente |los pro-
blemas cotidianos que ellos enfrentan.
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