Capitulo 1

ESTILOS DE CENTROS EDUCATIVOS

Las organizaciones tienen alma, ese no sé qué que conecta todo y las
hace Unicas a cada una de ellas. Desde el reconocimiento de que las organi-
zaciones, como las personas, tienen alma y tienen caracter, inferimos que
podemos orientar el estudio de la cultura organizacional (caracter) acu-
diendo al mapa del eneagrama.

De igual manera que existen diferentes estilos de ser docente, tal y
como desarrollamos en el libro Eneagrama y educacion. 9 formas de en-
sefiar y aprender para la realizacion del ser, también es posible establecer
ciertos estilos organizacionales. Es decir, los centros educativos no son to-
dos iguales, sino que, a lo largo de su propia historia, han ido conformando
determinados patrones, formas de hacer las cosas. Esto es bien sabido por
los docentes que a lo largo de nuestra vida profesional hemos recorrido
varios establecimientos educativos.

En este capitulo presentamos una tipologia que pretende identificar a
los centros educativos segun sus particularidades identitarias, cruzando el
conocimiento del eneagrama v la teoria de las organizaciones, concreta-
mente lo referente al conocimiento de la cultura organizacional.

Asi es que, al comienzo, presentaremos tres reflexiones acerca del co-
nocimiento que se tiene de los centros educativos como organizaciones y
de como se accede a dicho conocimiento. Después, describiremos qué en-
tendemos por cultura, asi como la descripcién de tres niveles: artefactos,
valores y supuestos basicos. Acabaremos este capitulo describiendo nueve
tipos de centros educativos, respondiendo a los nueve tipos del eneagra-
ma y los describiremos a partir de su cultura organizacional, destacando,
asimismo, algunos de los supuestos basicos subyacentes.
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Tres reflexiones acerca del estudio de los centros educativos

Como parte de la comunidad de investigadores en organizacion escolar,
compartimos ciertas reglas, aunque a veces no sea tan facil identificarlas.
Estas reglas definen como entendemos el conocimiento en este campo de
investigacion y cémo permitimos que otros se acerquen a él.

Estas reglas, ya sean explicitas o implicitas, forman lo que Kuhn llama
paradigmas?. Los paradigmas nos dan una forma particular de ver las cosas.
En otras palabras, nuestra percepcion estd influenciada por los conceptos y
teorias del paradigma que asumimos. El paradigma desde el cual investiga-
mos proporciona a los investigadores y a toda la comunidad las formas de
pensary actuar que se consideran correctas en el contexto institucional en
el que se desarrolla la investigacién. Ademas, aunque los marcos tedricos
de un paradigma se pueden aprender de manera sistematica a través de
sus conceptos, metodologias y técnicas, también se transmiten de gene-
raciéon en generacién de una forma que podria considerarse casi inicidtica.

En la década de los ochenta, el estudio de la organizacion escolar esta-
ba en una etapa preparadigmatica. Habia poca evidencia empirica, y la que
existia era muy general, con un lenguaje poco definido, grandes contradic-
ciones y falta de cohesion, entre otros aspectos. Sin embargo, ya a principios
del siglo xxI, la investigacion en organizacion escolar comenzé a consolidarse
como un campo de estudio especifico?, independiente de la informacién pro-
veniente del ambito empresarial y la sociologia de las organizaciones.

Desde esta perspectiva, nos gustaria compartir tres reflexiones:

1. Simbologia y sombras. Cuando estudiamos las organizaciones escola-
resy los liderazgos en ellas, a menudo solo alcanzamos a entender los
simbolos y las sombras de la organizacion, y no lo que realmente es.

1 Kuhn, T. (2013). La estructura de las revoluciones cientificas. Fondo de Cultura Econdmica.

2 Autores como Brian Hall (Values Technology), Glenn Immegart (Universidad de Rochester),
Michael Copland y Milbrey McLaughlin (Universidad de Stanford), Aurelio Villa (Universidad de
Deusto), Antonio Bolivar y Jesis Domingo (Universidad de Granada), José Coronel (Universidad
de Huelva), Bernard Bass (Universidad de Nueva York), Femke Geijsel (Universidad de Nijmegen),
Daniel Stufflebeam (Universidad de Western Michigan), entre otros.
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2. Cultura organizacional. Creemos que el estudio de la cultura orga-
nizacional es una buena manera de acercarse a estos simbolos y
sombras.

3. Nivel metaorganizacional. Existe un nivel metaorganizacional que po-
dria ser muy beneficioso para comprender mejor las organizaciones.

La investigacion de las organizaciones educativas

¢Es la investigacion en organizacion educativa realmente cientifica? Si
lo es, équé método y campo cubre este conocimiento? Y, en Ultima instan-
cia, ccomprendemos «realmente» lo que es una organizacion a través de
estos estudios?

El caracter cientifico del conocimiento sobre la organizacion escolar

A menudo, hemos notado que las investigaciones en areas humanisti-
cas, en especial las relacionadas con centros educativos, parecen ser vistas
como «de segunda clase» dentro del mundo cientifico. Da la impresion de
que hay una distincion entre lo que se considera ciencia y lo que algunos
pueden ver como pseudociencia. Podriamos argumentar que no es lo
mismo trabajar con un acelerador de particulas que con un protocolo
de observacién en una investigacion etnografica. Sin embargo, aunque
hay diferencias claras entre estas actividades, ambas buscan adquirir un
conocimiento que puede ser empirico o sensorial y debe ser validado de
manera instrumental. Ambos tipos de conocimiento son cientificos.

Entonces, ¢dénde trazamos la linea entre lo cientifico y lo no cientifico?
Estd en lo que podemos verificar experimentalmente, sin ignorar las
ideas del epistemdélogo Paul Feyerabend, en comparacién con lo que
simplemente creemos que es cierto basandonos en opiniones personales.

Como podemos ver, todo depende de como definamos ciencia. En
cualquier campo, esta definicion es valida siempre que haya coherencia
en el razonamiento que se derive de ella. Por eso es crucial definir con
claridad dos elementos: el campo de estudio y el método cientifico.
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El campo de Ia Investigaclon

Cuando intentamos definir el campo de las organizaciones educativas,
es tentador recurrir a las definiciones de organizacion. Diferentes profe-
sionales, como ingenieros, empresarios o sociélogos, lo haran de distintas
maneras. Sin embargo, hay ciertos aspectos comunes:

1. Unidad social: se trata de personas o grupos que se han organizado

en una unidad social.

2. Propdsito claro: tienen un propdsito explicito de alcanzar ciertas me-

tas u objetivos.

3. Procedimientos y funciones: establecen procedimientos para regular

las relaciones y definen deberes y funciones para cada miembro.

4. Racionalidad: estan coordinados por una orientacion que racionaliza

el comportamiento.

5. Continuidad: poseen cierta continuidad en el tiempo.

Es facil ver como un centro educativo encaja dentro de esta definicién.
Sin embargo, establecer y definir estos grupos de individuos, sus obje-
tivos, funciones y la racionalidad que los coordina puede ser un desafio
considerable.

Aun asf, podemos acordar una definicién general, entendiendo que los
centros educativos tienen sus particularidades en comparacion con otras
organizaciones. Estas diferencias dependen de factores como el nivel edu-
cativo, la poblacion que atienden y otras caracteristicas especificas, que a
menudo son solo detalles anecddticos.

Definir organizacion es necesario, al menos formalmente. Pero cuando
se trata de estudiar lo que hemos definido, todavia nos encontramos un
poco a tientas. La complejidad para definir las organizaciones se suma a la
dificultad de explicar como funcionan. Para abordar esto, se han propues-
to diversos modelos como simplificaciones de lo que queremos estudiar
y metdaforas que recurren a campos del conocimiento mas desarrollados
para arrojar luz sobre nuevos conocimientos.

Si entendemos el campo cientifico como la ontologia de la ciencia, que
son los acontecimientos, hechos o fenédmenos que la ciencia investiga o
que pueden ser objeto de estudio, nuestro campo queda bastante bien
definido sin mayores complicaciones.
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El método de Ia Investigaclon

Proponemos entender el método cientifico (la epistemologia de la cien-
cia) como las formas o medios que utiliza la ciencia para reunir datos o
informacion, y para confirmar o refutar una serie de afirmaciones contras-
tandolas con esos datos.

Cuando hablamos de método cientifico, nos referimos a la obtencidn
de conocimientos a través de la verificacién de hipotesis, ya sea median-
te instrumentos o la experiencia directa, que se contrastan con datos. Un
aspecto fundamental es que tanto la confirmacion como la refutacion de
estas hipdtesis deben ser accesibles al conocimiento publico y susceptibles
de ser replicadas por otros colegas.

¢Estudlamos lo que Ia organlzaclon realmente es?

Diversas investigaciones han planteado sus estudios basandose en las
convicciones de sus autores y de la comunidad cientifica a la que perte-
necen. Algunos investigadores son mas eclécticos, mientras que otros tie-
nen un enfoque mas dogmatico. Sin embargo, algunas perspectivas se han
destacado con claridad, como la funcionalista, que sigue siendo relevante.

El positivismo cientifico sigue siendo atractivo para resolver problemas
desde este enfoque. Pero, afortunadamente, otras lineas de investigacion
han ganado terreno. Tanto los enfoques sistémicos como los interpreta-
tivos han aportado una vision mas fresca y renovada, y, por qué no, mas
adecuada para el estudio de los centros educativos en comparacion con el
funcionalismo. Otros investigadores han adoptado un enfoque critico, cen-
trandose en las organizaciones. Para aquellos que han trabajado en centros
educativos durante afios, es dificil ignorar la existencia de poderes internos
y los intereses grupales y personales.

En resumen, la organizacion se asemeja mas a una construccion social
que refleja los intereses y las ideologias dominantes en la comunidad —un
concepto mas cercano a la idea de las escuelas como esferas publicas de
poder propuesta por Giroux®>— que a un simple organigrama detallado.

3 GIROUX, H. A. (1993). Vivir peligrosamente. Multiculturalismo y la politica cultural. Siglo xxI.
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Mds alld de la perspectiva desde la que se aborda el estudio, el pa-
radigma cientifico positivista prevalece. El reconocido cientifico Werner
Heisenberg, premio nobel de fisica en 1932, afirmaba sarcasticamente que
para los positivistas los analisis eran muy sencillos porque dividen el mun-
do en dos partes: una parte es de lo que se puede hablar con claridad y la
otra parte es aquello de lo que es mejor no hablar. Sin embargo, a sabien-
das de que no es mucho de lo que se puede hablar con seguridad, ¢de qué
sirve el positivismo?*

Es tentador pensar que, con suficiente tiempo y tecnologia, podriamos
llegar a conocer todo lo que hay por saber sobre el universo. Sin embargo,
esta idea no es compartida por algunos de los fisicos mas destacados del
mundo. Ken Wilber®, por ejemplo, recopila los pensamientos de los cienti-
ficos mas influyentes, como los padres de la relatividad, la mecénica ondu-
latoria v la fisica cudntica. En su obra, Wilber sostiene que no existe un vin-
culo sustancial entre la nueva fisica y la mistica. Aunque este no constituye
el foco principal de nuestro andlisis, resulta relevante sefialar que, en la
introduccion de su libro, el autor afirma que la fisica se ocupa fundamental-
mente de fendmenos mediatos y construcciones simbdlicas, sin acceder de
manera directa a la realidad ultima que subyace a dichas representaciones.
Esta, seglin Wilber, es la conclusion general a la que tienden los principales
tedricos en este ambito®.

Mencionamos repetidamente las ciencias fisicas porque son vistas
como las ciencias duras y, para algunos, son las ciencias por excelencia.
Esta percepcién coincide con la idea social de lo que es cientifico, y relega
todo lo demas a la categoria de no-cientifico. Curiosamente, dentro de es-
tas ciencias, se dice que los avances mas significativos no son la teoria de la
relatividad ni la negacion de la causalidad a través de leyes, ni siquiera los

4 HEINSERBERG, W. (1958). Physics and Philosophy: The Revolution in Modern Science. Harper &

Brothers Publishers.

5  WILBER, K. (ed.) (1987). Cuestiones cudnticas: Escritos misticos de los fisicos mds famosos del mundo.
Kairds.

6 Se refiere a Heisenberg, Schrodinger, Einstein, Jeans, Planck, Pauli y Eddington. Op. cit.
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descubrimientos de la astrofisica que nos hacen sentir pequefios en el vas-
to universo o las particulas subatémicas que siguen reglas probabilisticas.
El verdadero avance es que la fisica ha reconocido sus propios limites: nada
de esto revela la realidad ultima. La fisica, entonces, es una disciplina que
trabaja dentro de sus propias fronteras y nunca podra descubrir la verdad
absoluta, pues solo trata con simbolos y sombras.

La investigacion busca estudiar la proyeccion de esas sombras sobre los
muros de la caverna y explicarlas de la manera mas sencilla y clara posible.
A'lo largo de la historia, a las sombras se le han atribuido diferentes signifi-
cados: tal vez algunos sin sentido y otros que hayan modificado el significa-
do inicial. La busqueda del conocimiento con rigor cientifico es necesaria, a
pesar de que en ocasiones sus resultados no sean alentadores.

La cultura organizacional y la investigacion

La segunda reflexién es que la cultura organizacional es fundamental en
la investigacion de las organizaciones educativas. Aunque el término cultu-
ra es comun en el vocabulario, definirla con rigor es un desafio debido a su
complejidad. Utilizar el diccionario como arbitro «imparcial» se muestra
insuficiente para constrefiir morfemas con este grado de complejidad.

La frustracion (anomalia en la jerga de Kuhn® que mencionamos antes)
con los modelos existentes para explicar las organizaciones ha llevado a
un interés creciente en el analisis cultural como una alternativa que ofrece
nuevos horizontes para comprender estos complejos entramados sociales.

El aporte de la teoria de las organizaciones ha sido fundamental en el
estudio de la cultura, especialmente con el enfoque de las organizaciones
que aprenden’. A finales del siglo xx, se reconocié la importancia de la
cultura para conocer mejor las organizaciones. Si bien no hay unanimidad

7  Elentrecomillado refiere a la conviccidon de que a cada palabra se le asigna una carga valorativa y sig-
nificados con intencionalidad. Basta recordar los trabajos del lingliista Noam Chomsky en tal sentido.

8  KUHN, T. (2013). La estructura de las revoluciones cientificas. Fondo de Cultura Econémica.

9 SENGE, P. (1990). La quinta disciplina. Granica.
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en como el conocimiento de la cultura ayuda a las organizaciones, es un
camino que vale la pena explorar.

En este siglo, ha crecido la evidencia del vinculo entre el liderazgo pe-
dagdgico vy la construccion de la cultura en los centros educativos. Se estd
cambiando la metdfora del conocimiento de ser una estructura a una red
de relaciones de la que el observador forma parte.

Para un observador externo, las redes relacionales en los centros edu-
cativos pueden parecer imprecisas o carentes de sentido. Sin embargo, el
enfoque cultural permite a los miembros de la comunidad explorar estos
significados construidos desde su propia subjetividad, lo cual otorga un
sentido diferente a lo que significa organizar.

Reconocer la importancia del recurso cultural en el estudio de las orga-
nizaciones no impide la aparicion de diferentes versiones y aproximaciones
en la comunidad cientifica. La cultura es un tema complejo que provoca
confusion, similar a la situacion de Paul Feyerabend® en su charla sobre
«Realidad e historia», donde criticaba la sistematizaciéon de modelos como
si fueran la realidad.

Hay un acuerdo generalizado en que una visién compartida, valores
profundamente arraigados y coherencia entre estrategias y estructura son
esenciales para el buen funcionamiento de una organizacion. No obstante,
estos aspectos no son suficientes (pongamos por ejemplo la clasica rueda
de Deming!?!). Las herramientas y estrategias deben ser utilizadas por per-
sonas conscientes de su uso, ya que la vida organizacional no es solo un
conjunto de procesos mecanicos.

Aspectos metaorganizaclonales
La tercera y Ultima reflexion es que es necesario considerar aspectos
metaorganizacionales en el estudio de las organizaciones educativas. A

10 FEYERABEND, P. (1988). La ciencia en una sociedad libre. Siglo xxI.

11 Esta propone cuatro momentos para la mejora continua: Planificar, Desarrollar, Comprobar, Actuar
y nuevamente Planificar, Desarrollar, etc. Es el circulo de la mejora continua o ciclo PDCA (en inglés
corresponde a Plan, Do, Check, Act).
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veces hay una demanda de recetas o férmulas para aliviar la carga del tra-
bajo en los centros educativos. Las recetas existen, pero en general son
poco efectivas porque tienen el limite humano.

Proponemos que, ademds de los factores inhibitorios o favorecedores
de cambios en las organizaciones, existen también otras limitaciones o ca-
talizadores. Por ejemplo, el ego docente es un punto ciego que limita la
ensefianza, el desarrollo profesional y la formacion del profesorado, como
indican Agustin de la Herran Gascén e Isabel Gonzélez Sanchez*. Claudio
Naranjo también habla del ego*®. Por lo tanto, consideramos el conocimien-
to del ego docente como un camino hacia una mayor conciencia, un factor
esencial para comprender las organizaciones y mejorar la educacion.

A continuacién, presentamos un testimonio del instituto O’Keefe School
of English (La Plata, Argentina, 2020):

Empecé un proceso con el eneagrama junto con una colega, mds joven
que yo. Y hay un grupo de diez personas del equipo que venimos juntos
hace treinta aflos. Mas alla de ser docentes, tenemos un vinculo especial,
nos reunimos fuera, tenemos una vida social. Eso es para mi parte del
éxito. Y poder haber seguido unidos y haber sostenido en el tiempo la
organizacion y la estabilidad del equipo se debe en parte al trabajo con
el eneagrama.

Las formas de ser y de hacer que las organizaciones, en tanto grupos de
personas, van construyendo a lo largo de su historia en su proceso de in-
tegracién y adaptacion, se van cristalizando en patrones que conforman el
inconsciente colectivo y, en consecuencia, se hacen cada vez mas estables.
Conforman la cultura de la organizacién. Esta construccion social es obra

12 DE LA HERRAN GASCON, A. y GONZALEZ SANCHEZ, |. (2002). El ego docente, punto ciego de la ense-
fianza, el desarrollo profesional y la formacion del profesorado. Editorial Universitas.

13 NARANJO, C. (2011). Cardcter y neurosis. Una visidn integradora. Ediciones La Llave.
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de personas que crean sus «realidades» a través de filtros*y que actlan
de acuerdo con ellas.

Compartimos otro testimonio del instituto O’Keefe School of English (La
Plata, Argentina, 2020):

Cuando en el 2005 hicimos el curso de eneagrama mi colega y yo, fue un
impacto para ambas. Si bien fue corto, fue muy intenso. Descubrimos una
herramienta muy pero muy potente para el desarrollo personal. Veniamos
desde hacia afios trabajando la inteligencia emocional. Los siete hdbitos de
los adolescentes altamente efectivos, Goleman, etc. Pero el eneagrama,
desde ese momento y hasta hoy, permanece como una herramienta en
nuestro quehacer. Nunca mas dejamos de estudiarlo.

Reunimos a todos los profesores y les presentamos el eneagrama, en mi
casa, un almuerzo, en el jardin, de manera distendida. Les propusimos
realizar un test y luego en entrevistas individuales. Lo ibamos charlando.
Como para ver en qué se veian, como podian ellos con esta herramienta
estar en el aula de una manera diferente y nosotras dos siempre seguir
utilizando para tomarla como termémetro de como estaba la institucion.

Trabajamos en el aula, intercambiamos con nuestros colegas, imagina-
mos el futuro, planificamos, ejercemos liderazgo, a partir de determinadas
distorsiones cognitivas que Naranjo llama fijaciones®®. Vivimos nuestra vida
como «real» desde esta distorsion, limite hasta ahora poco investigado en el
campo del cambio organizacional. Son las creencias, los supuestos basicos,
las racionalizaciones que dan soporte a la cultura del centro educativo.

14 Kofman, en su trilogia Metamanagement (2001 y 2002), sostiene que existen filtros a través de los

cuales las personas organizamos nuestra experiencia y que estos provienen de cuatro fuentes: la
biologia, el lenguaje, la cultura y la historia personal. Afirma, asimismo, que estas cuatro fuentes
determinan la manera habitual, automatica, en que se da respuestas a ciertas circunstancias, pro-
gramada en el modelo mental. Vale la pena recordar que el concepto de modelo mental es una de
las cinco disciplinas de Senge.

15 NARANJO, C., op. cit.



