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CAPITULO IV

I ntroduccién

Un referente bésico para entender cualquier organizacion esta en los procesos que se siguen para
tomar decisiones. El hecho de que estos procesos hayan recibido especial atencién por parte de tedricos y
préacticos de la gestion se debe a su centralidad en € conjunto de los elementos de una organizacion y alas
implicaciones que de ellos se derivan para la préctica. Su andisis plantea cuestiones fundamentales como:
¢doénde se toman las decisiones més importantes a la hora de organizar un centro?, ¢cuél es e proceso que
sigue latoma de decisiones? o ¢d servicio de qué objetivos y vaores se pone la toma de decisiones?

La toma de decisones organizaciona congtituye un proceso complgo que guarda estrechas
relaciones con otras dimensiones fundamentales como son la estructura, los procesos de interaccion y
comunicacion, € liderazgo o la cultura organizativa. La teoria de la organizacion se ha mostrado bastante
prolifica en la eaboracion de modelos dirigidos a la descripcion y, sobre todo, prescripcion de la torna de
decisiones. El enfoque dominante ha sido € denominado técnico-racionalista, € cua ha ido evolucionando y
adaptandose a la complejidad organizativa para producir agunos de los model os/tecnologias més elaborados
de la ciencia de la organizacion, propuestos desde las teorias Situacionales y de la contingencia.

Sin embargo, durante los Ultimos afios estos modelos han sido objeto de una critica frontal que ha
minado las bases cientificas e ideoldgicamente neutrales de las que hacian adarde. Las perspectivas
interpretativa y politica han puesto a descubierto e caracter técnicamente ambiguo y socialmente
condicionado de los procesos de toma de decisiones que se desarrollan en las organizaciones. Esto supone un
cuestionamiento de los modelos racionales que adcanza a sus versiones de torna de decisiones mas
descentralizadas o de control participativo.

Un andlisis de los procesos decisorios en € contexto rea de las diferencias ideolégicas y de poder de
los digtintos participantes y grupos puede devolvernos una imagen mas auténtica del funcionamiento de las
organizaciones, a la vez que facilitar la blsgueda de modelos de gestién inspirados en una nueva ética, Las
organizaciones educativas debido a la posicion més periférica que ocupan en € conjunto del entramado social,
podrian contribuir a esta blsgueda aportando model os de gestion realmente “educativos’, esto es, agados de
los enfoques jerérquicos e instrumentaes, y quizas servir asi de referencia a las organizaciones burocréticas y
empresariales que han marcado hasta ahora la pauta en |a teoria organizacional.

El desarrollo que seguiremos en este capitulo puede verse reflgado en e siguiente esquema:

LA TOMA DE DECIS ONES

Como proceso jerarquico de eleccion racional
Rectificacion del modelo racionalista:
Latoma de decisiones participativa

Organizaciones de funcionamiento
Ambiguo y desarticulado

Como proceso deracionalidad limitada

!

(Participaciény poder)

|

Una nueva perspectiva ética




1. Latoma de decisiones como proceso jerarquico de eleccion racional

Los procesos de toma de decisiones, entendidos genéricamente como procesos de eleccion entre
varias dternativas, forman parte del funcionamiento cotidiano de las organizaciones. Més que una actividad
puntua y limitada a ciertas personas en la organizacion, la toma de decisiones es una dimension que atraviesa
todas las funciones y niveles organizacionales: € liderazgo, las relaciones, los planes, la estructura..

Sin embargo, € enfoque managerial dominante en la teoria de la organizacion ha hecho que €
estudio de la toma de decisiones en |as organizaciones se confunda practicamente con |os estilos de liderazgo.
La toma de decisiones organizativa se identifica asi con lo que los directivos hacen para llevar a
cabo sus planes. De esta forma, los modelos de toma de decisiones han ido cambiando a la par que los
modelos de direccion.

Se puede decir que hasta los afios 80, la mayoria de los estudios redlizados se han basado en €
modelo de Lewin - direccion democrética. autocrética y permisiva -, en los estudios sobre liderazgo del
Estado de Ohio (por g emplo: Hapin, 1966) -que diferencia entre estructura, consideracion y centralizacion de
decisiones- y en € andlisis de rol (por gemplo: Getzels y Guba.1957), produciéndose una evolucion desde un
modelo de direccion jerérquico y paternaista a otro mas cooperativo y consultivo, es decir, de una toma de
decisiones autocrética a otra mas participativa. La toma de decisiones asi entendida es un enfoque o
estrategia de gestion -de los gestores- que permite y promueve la participacion de los subordinados en asuntos
gue les afectan -- generalmente porque tienen que gjecutarlos -.

El estudio de como se toman las decisiones en las organizaciones ha llevado a la elaboracion de
diferentes modelos que suelen tener en comin un supuesto basico: |a toma de decisiones es una conducta
racional. El modelo clasico, a que pertenecen autores como H. Simon, P. Drucker o D. Griffths, "asume que
la toma de decisiones es un proceso raciona donde los sujetos buscan maximizar las posbilidades de
conseguir sus objetivos teniendo en cuenta todas las aternativas posibles, explorando todas las consecuencias
derivadas de esas dternativas y tornando finalmente una decision” (Luneriburg y Ornstein, 1991:160).

Simon (1945) considera que la conducta humana es en primer lugar intencional, esto es, supone una
coordinacion consciente de actividades dirigida a un Fin. En consecuencia, la teoria de la organizacion es una
teoria de la adopcién de decisiones, las cuales estén determinadas por las caracteristicas de la estructura y
funcionamiento de la organizacion. Su idea de organizacion equivale a una cadena de medios y fines en cada
uno de cuyos niveles las decisiones del superior congtituyen las premisas vaorativas més importantes de la
decison del inferior.

Los modelos raciondistas sitllan la bma de decisiones en € centro de la teoria organizacional y
suponen que la eeccién entre diferentes dternativas congtituye un proceso imparcia y légico, donde los
intereses de los grupos y las preferencias de los individuos no cuentan. La separacion entre hechos 'y valores
€S una preocupacion constante en los autores de esta corriente (Ver Clark. 1989). Las decisiones
estructurales, politicas o referidas a fines se dedindan de las coyunturales, estratégicas o tacticas con € fin de
salvar la neutralidad ideol6gica (Likert, 1967).

El modelo racionalista divide € proceso de toma de decisiones en una serie de etapas 0 pasos |6gicos
claramente diferenciados:

- |dentificar y definir € problema.

- Generar soluciones alternativas.

- Bvauar alternativas.

- Elegir aternativas.

- Traducir las decisiones en acciones.
- Evauar los resultados.

Con la llegada de las teorias situacionales y de la contingencia se introduce una mayor
flexibilidad en & modeo raciondista. Los enfoques situacionales sugieren que € nivel de participacion en la
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toma de decisiones debe regularse atendiendo a las diferentes variables que determinan la situacion: €
tamafio del grupo, su grado de especidizacion, la naturaleza del trabgjo, la jerarquizacion, la ambigledad de
losfines, @ tiempo disponible, la naturaleza de |os problemas, etc.

La toma de decisiones se relativiza en relacion d entorno y otras variables, admitiendo que € lider
debe adoptar diversas estrategias seguin las situaciones. Esta perspectiva conductista impulso la realizacion de
numerosos estudios con lafinalidad de aidar aquellas variables y dimensiones claves en la toma de decisiones,
en un intento de llegar a la obtencion de modelos explicativos causales (puede verse al respecto la revison
que hace Pascual, 1987).

El modelo normativo de Vroom y Yetton (1973) combina tres dimensiones; calidad, aceptacion y
urgencia de la decision, a partir de las cuales es posible determinar € estilo de decision — desde € autocrético
hasta el participativo, pasando por € consultivo —y e nivel de participacion mas idoneos.

Field (1979), utilizando los criterios de la cdidad y la aceptacion de la decision, llega a formular
principios como éste: “Si la aceptacion de la decision por los subordinados es critica para la implementacion
efectiva'y no es razonablemente probable que los subordinados pudieran aceptar una decision autocrética,
pero elos comparten los fines organizaciones ( o la calidad de la decisién no es importante), debe usarse la
opcion G2 [edtilo de decison total del grupo], de lo contrario ha de usarse la opcion C2 [estilo de decision
consultiva)”.

La parrilla de Blake y Mouton (1985) sitta € tipo de gestion en € cruce de dos coordenadas, la
atencion a las personas y la atencion a la tarea. El resultado son cinco estilos de toma de decisiones. gestion
tradicional y gestion de un equipo (puede verse una descripcion de dlos en Alvarez, 1988: 50-53).

La teoria de la organizacion de llena asi de recetarios que dicen lo que hay que hacer para tomar
“buenas’ decisiones en cada momento y circunstancia. Estos recetarios, elaborados |la mayoria de las veces a
partir de experiencia practica de “buenos’ gestores, suelen incluir prescripciones genéricas — delegar,
controlar las fuentes de informacion, preparar |0s recursos, etc. — y a veces contradictorias entre si.

En ausencia de unos principios cientificos de gestion vdidos universdmente, los criterios
particularistas, derivados de las relaciones sociaes existentes y de las definiciones institucionales dadas de
antemano, son con frecuencia los que realmente influyen en las decisiones “técnicamente” tomadas (Apple,
1975).

2. Un modelo racionalista rectificado: la toma de decisiones participativa

Desde € punto de vista raciondista, la toma de decisiones puede mejorarse megjorando las estructuras
comunicativas y € cimulo de conocimiento experto. En la medida en que la participacion contribuya a estos
objetivos sera considerada como una variable importante en la toma de decisiones directiva.

La participacion es un continuo que reflega diferentes grados de acceso a la torna de decisiones que
tienen los miembros de una organizacion (Dachler y Wilpert, 1978). En un extremo estaria € no dar ninguna
informacion previa a los empleados sobre las decisiones a tomar, mientras que en € otro s dgaria en ellos
enteramente la decision.

Los estudios clasicos coinciden en afirmar que la participacion en las decisiones incrementa la
aceptacion de las mismas y facilita la implementacion de las innovaciones. La participacion mejora las
actitudes de los sujetos, sus sentimientos de autovaloracién y autoconfianza. Las estrategias para aumentar
la participacion han sido consideradas como una buena manera de mejorar la toma de decisiones en las
organizaciones (Ouchi, 198 1; Petersy Waterman, 1982; Kanter, 1983). Ello es debido a que:

- Facilitan aladireccién de la organizacion informacidn vita sobre € proceso de produccién.

- Otorgan flexibilidad ala forma de organizar € trabgo.

- Megoran la adaptacion a nuevos problemas y circunstancias.

- Permiten la onfluencia de diferentes perspectivas y propuestas- aternativas, promoviendo la
creatividad y lainnovacion.

- Incrementan la eficacia 'y productividad al mejorar la habilidad de la organizacion para responder
rgpidamente a los problemas y oportunidades de su entorno.

- Favorecen € cambio de opiniones y actitudes de los empleados para hacerlos mas receptivos a
los cambi os tecnol 6gicos.



- Aumentan e compromiso de las personas con la organizacion y facilitan la coordinacion.

Esto ha llevado a la puesta en préctica de multiples estrategias dirigidas aimplicar alos trabgjadores
en la toma de decisones. circulos de caidad, comités de gestion, enriquecimiento del trabgjo, grupos de
trabgjo auténomos, consgios de trabgo... Los circulos de calidad constituyen estrategias especificas de
gestion participativa usadas con éxito en organizaciones administrativas y de negocios para meorar la
productividad. Un circulo de calidad lo forma un grupo de personas que trabgjan en una misma érea o unidad
y que se retinen periédicamente, con frecuencia de forma voluntaria, para identificar, andizar y resolver
problemas relacionados con su area de trabgjo. Su aplicacion a ambito escolar adopta diferentes variantes de
grupos cooperativos (teacher, collegial, groups) impulsados por los directores para conseguir la
participacion del profesorado. En este marco se pueden inscribir también las politicas del teacher
empower ment, presentadas oficialmente como un intento de mejorar € estatus del profesor y su participacion
en la toma de decisiones con € fin de meorar la productividad de los centros y obtener € apoyo del
profesorado (Howley, 1990).

La mayoria de las politicas de participacion en la torna de decisiones se enmarcan dentro de lo que
podemos denominar un enfoque managerial, es decir, son una herramienta de los managers para gjercer su
control sobre los demés miembros de la organizacion. La participacion se convierte en una técnica de control
ideolégico para facilitar latransmision y asuncion de unas directrices, en un recurso instrumental para obtener
la conformidad de |os subordinados con unos fines preestablecidos.

El carécter paraddjico de la teoria de la organizacion se manifiesta de manera especial en e temade
la toma de decisiones. Por una parte, formula reglas y procedimientos para que los managers tomen
correctas decisiones - y donde los subordinados, s aparecen, |0 hacen como una variable mas -: mientras que,
por otra, se detiene en describir los beneficios que se derivan de la toma de decisiones en grupo. Todo dlo
para reconocer, finamente, que la toma de decisiones en grupo es muy dificil, aunque, eso si, sempre existen
algunas técnicas aplicables de forma més o menos universa derivadas de la dindmica de grupos (como
gemplo de este coctel puede verse el capitulo sexto de Lunenburg y Ornstein, 1991).

3. Latoma de decisiones or ganizativa como proceso de " racionalidad limitada”

Las dificultades que encuentran los modelos de contingencia para explicar y controlar las variables
gue inciden en la conducta decisiona provocan una nueva desilusion en la teoria de la organizacion. ”Si los
problemas, soluciones y procesos de decisiones son tres rios independientes fluyendo con frecuencia en
diferentes direcciones, parece imprudente relacionar los fines, los medios, bs tareas y las personas a la
manera en que sugieren los modelos de contingencia y socio-técnicos, va que no se puede estar seguro de lo
que puede resultar de tal mezcla' (Tyler, 1988:87).

Ante las limitaciones de los modelos tradicionaes a la hora de explicar 1os procesos organizacionales
de toma de decisiones, surgen modelos alter nativos que cuestionan la conexién entre la estructura,
los procesos y los fines de la organizacion ta como postulan las teorias racionalistas. "El concepto
tradicional de escuela como estructura jerarquica de toma de decisiones con una divison horizontal en
departamentos y, una divisién vertical de niveles de autoridad necesita ser abandonado™ (Bell, 1980:190).

Los modelos racionales buscan seleccionar la megor aternativa posible para maximizar 1os objetivos,
pero ¢qué ocurre s los directivos no son conscientes de los problemas, s tienen sobre los mismos y sus
aternativas unainformacién parcia o sesgada, si desconocen la alternativa Optima, etc.?

Con frecuencia se dige la dternativa que satisface los criterios minimos de aceptacion, sin explorar
todas las posibilidades, siendo los factores del contexto los que determinan los mérgenes de actuacion -
politicas externas, recursos y recompensas disponibles, distribucion del poder, vishilidad de la decison,
tiempo-.

En ausencia de criterios 0 normas burocréticas universales, los criterios particularistas derivados de
las relaciones sociaes existentes en un momento dado tienen una influencia decisiva en las decisiones
tomadas. Como sugieren Pfeffer et d. ( 1978), la influencia socid es inevitable en la toma de decisiones en
situaciones de gran incertidumbre. Todo esto debilita I6gicamente la racionalidad de la toma de decisiones y
hace pensar mas bien en una "racionalidad limitada' (Feldman y Arnold. 1983).



A medida que la investigacion ha profundizado en la toma de decisiones organizativa se han ido
poniendo de manifiesto los limites de la racionalidad humana. De la raciondidad pura'y Unica de los primeros
modelos de toma de decisiones se ha ido pasando a un conjunto de racionalidades parciales - contextud,
procedimental, retrospectiva, judtificativa...- agrupadas bgjo € topico de " racionalidad estratégica”, hasta
llegar a admitir la existencia de procesos de toma de decisiones caracterizados basicamente por su falta de
l6gicay de raciondidad.

Desde e modelo interpretativo, en la toma de decisiones las personas pugnan por imponer a otras su
forma de entender la realidad socia y asegurarse un dominio de los recursos organizativos (Greenfield. citado
por Clark. 1989). Constatar que no hay un Unico modo de raciondidad ha sido quizés uno de los més
importantes y duros hallazgos de la teoria de la organizacion. No en vano € desarrollo de |a teoria de la
organizacion puede ser visto como una lucha continua entre la raciondidad de los model os tedrico-técnicosy
lano tan raciona redlidad de la vida organizaciona (Hoyle. 1986:61 ).

A finales de los afios 80 se produce un nuevo estancamiento en la teoria decisional, estancamiento del
gue se saldra en la medida en gque se aplican nuevos enfoques a estudio de la organizacion, enfoques que
suelen venir de la mano de las perspectivas interpretativa y politica. Frente a positivismo 16gico del modelo
raciondista surgieron nuevas popuestas, como las de T. Greenfield y C. Hodgkinson, que destacaron la
naturaleza social y valorativa de la toma de decisiones. "El lengugje dd poder, las codiciones, los
contextos, € debate, la negociacion, los intereses, la ambigliedad... resultan muy Utiles para distinguir la
retérica de la redidad... los enfoques denominados ampliamente como micropoliticos son esenciales para
comprender la administracion y gestion educativa' (Glatter, 1982:161).

El andlisis de la cultura, de las relaciones de poder, de los grupos de interés.... en suma, € estudio de
la organizacion red y no slo de su fachada managerial, haido desplazando ala autoridad formal del centro
de atencion de los estudios sobre latoma de decisiones. Y no sdlo se incor poran nuevos temas, también
se produce una evolucion metodoldgica. Asi, mientras la mayoria de los estudios sobre liderazgo se
hacian mediante entrevistas y cuestionarios, ahora, a partir de estudios como & de Mintzberg (1973), se
completan con observaciones, estudios de caso y descripciones sobre laredidad del gercicio del liderazgo.

Estos estudios nos muestran un gercicio de la direccion fragmentado en muchas tareas, sometido a
continuas interrupciones. a exigencias simultaneas e impuestas. Los directores escolares emplean la mayor
parte de su tiempo en actividades relacionadas con tareas administrativas, relaciones publicas o disciplinarias,
lo que contrasta con la poca atencién real que se dedica a la organizacion didactica (Peterson. 1978). Leos
de una gestion sstemética basada en las estructuras y planes formales, se comprueba que los directivos
gastan la mayoria de su tiempo en redizar tareas no previstas y resolver problemas sin apenas andisis,
reflexion ni consulta. Es la suya una toma de decisiones reactiva que busca dar respuesta a las exigencias del
diaadia, dirigidaa mantenimiento més que orientada por objetivosy vaores de cambio amedio y largo plazo.

4. Latoma de decisiones en or ganizaciones de funcionamiento ambiguo y desarticulado

L as organizaciones educativas se han mostrado particularmente resistentes a la aplicacién dé modelos
racionales de toma de decisiones. Sus fines pluraes y ambiguos, sus procesos inciertos, su tecnologia abierta
y sus resultados imprecisos hacen dificil aplicar una secuencia logica para tomar decisiones. Como sugieren
Meyer et d. ( 1978), 5 € éxito organizacional consiste en desarrollar estructuras eficaces que coordinen y
controlen los procesos de trabgjo y regulen las demandas del entorno, las escuelas son organizaciones
especialmente ineficaces.

En educacion, los procesos tecnoldgicos se caracterizan por un ato errado de incertidumbre y
apertura. La falta de claridad en los fines, procedimientos y sistemas de evaluacion, asi como e caracter
imprevisble y fragmentado de la gestidén escolar, hacen que la toma de decisiones en las organizaciones
educativas no se adapte a las premisas neorracionalistas. "Cuando las metas son ambiguas, las teorias
ordinarias sobre la toma de decisiones se vuelven probleméticas. Cuando € poder es ambiguo, las teorias
tradicionales del orden'y & control social son probleméticas’ (Cohen'y March, 1974:439).

Los grupos que forman las organizaciones educativas se caracterizan por su ato grado de
autonomia y una diversidad de intereses. Los medios no vienen determinados por los fines, los cuales suelen
ser multiples y vagos. Las estructuras de la escuela refuerzan la independencia de las personas y grupos.
Junto a la egtructura forma de participacion y, gestion se desarrollan estructuras paraelas de toma de
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decisiones. Cada componente, ademés de relacionarse con € sistema del que forma parte, mantiene su propia
diferenciacion y responde de manera relativamente independiente a su entorno.

“La escuela es un sistema loosely y-coupled. Sus componentes son centrifugos. La funcién del
director es centripreta. Aqui radica la caracteristica esencia de la escuela como organizacion™ (Hoyle,
1986:169). Aunque la estructura lega y de autoridad forma en € sistema escolar es monoalitica, jerarquicay
concentrada, € andlisis del funcionamiento de los centros, 10s equipos docentes, los consgjos escolares y sus
relaciones con su entorno y la Administracion ponen de manifiesto la existencia de grandes discrepancias,
técnicas defensivas, vaguedad, desorden, acuerdos trivides y procedimentales descuido de los fines
sustanciaes de la organizacion... (Lortie, 1969:4).

Ante tal grado de incertidumbre, agunos autores (Cahen, March y Olsen, 1972) han sugerido un
modelo de “cubo de basura' @arbage can) para explicar la toma de decisiones en las organizaciones
educativas. las decisiones son con frecuencia € resultado de combinar en un mismo recipiente una serie de
problemas, soluciones y caracteristicas de los participantes, las cuales interaccionan de modo \ariado e
imprevisible de forma que las soluciones pueden aparecer de manera eventual.

Meyer (1978) sefida la existencia de ad menos dos importantes fuentes de incertidumbre en las
organizaciones. las preferencias de los individuos y las exigencias del entorno social. Bush (1988:109 y ss)
considera que € sistema de trabgjo marcadamente independiente de los profesores y la existencia de una
tecnologia poco definida que no sirve para estructurar € funcionamiento organizacional constituyen
importantes fuentes de ambiguiedad en |as organizaciones educativas.

El reconocimiento de la ambigledad estructural de las organizaciones educativas incrementa la
incertidumbre en los sistemas empleados para la toma de decisiones, haciendo probleméticos conceptos como
"eficacid’, "cdidad" o "excdencid' educativa. Ello obliga a revisar el modelo racional de toma de
decisiones.

"El manager de una organizacion anarquica requiere un nuevo tipo de ideas sobre la
gestion. El postulado fundamental de la administracién enfatiza el control y la coordinacion
de la organizacion respecto a un conjunto de fines especificos. Pero donde los fines y la
tecnologia son poco claros y la participacion fluida, ¢como aplicar los principios habituales
de gestion?" (Cohen 'y March, 1974: 439).

Estos autores sugieren varias estrategias para tomar decisiones en condiciones de ambigledad: tratar
los fines como hipétesis, tratar la intuicion como algo red, tratar la tradicion como significativa, tratar la
memoria corno un enemigo, tratar la experiencia como una teoria.

Weick (1985:109 y ss), frente d modelo raciona burocrético de organizacion, sugiere que las
organizaciones son de tipo segmentado més que monolitico y aconsgja:

* no considerar laracionalidad como una prescripcion universal.

* |as explicaciones retrospectivas son una pobre guia para la accién futura.

* laintencion no es una condicion necesaria ni suficiente parala accion.

* adoptar una actitud descriptiva antes que evaluadora.

» gedtionar los significados considerando la organizaciébn como un conjunto de ocasiones para

preguntar e interpretar.

Los sistemas de toma de decisiones tienen un valor en si mismos corno medio de clarificacion de
preferencias y fines, constituyen una oportunidad para descubrir metas y no sblo para conseguir las ya
establecidas. A veces las metas se descubren mejor después de actuar (Cohen et al. 1972).

5. El modelo participativo, ¢calidad educativa o legitimacion politica?

Las reformas educativas de los afios 90 suelen expresar su deseo de conceder a profesorado una
mayor autonomia, responsabilidad y protagonismo en la organizacion de su trabgjo - teacher
empowermen -. La colaboracion y la toma de decisiones participativa se presentan como requisito de la
profesionalidad docente.



Es indudable que la adquisicion y aplicacion del conocimiento experto en la ensefianza se ven
facilitadas por un contexto de colaboracion e intercambio profesional: sin embargo, ¢por qué € profesorado
suele ser reacio a la colaboracion? De hecho, € intercambio profesiona entre docerntes sigue siendo escaso
(Little, 1990), a pesar de que las propuestas de cambio educativo basadas en la colaboracion profesional
docente tienen ya una larga tradicion.

Para entender este déficit de participacion puede bastar con referirse a algunas tendencias de la
politicas educativas actuales. € gercicio de un mayor control sobre € profesorado, € énfasis en su
competencia técnica, la existencia de procesos de reconverson y recudificacion, la estandarizacion y
evaluacion centralizada, etc. No dga de ser paraddjico que cuando més se habla de descentralizacion
educativa y de "devolver" mayor poder d profesorado. se observen evidentes sintomas de lo que Lawn y
Ozga (1988) denominan proceso de proletarizacion y, descudificacion del profesorado, Como son la pérdida
de autonomia, € aumento de la supervision, la creacion de especiaizaciones recudificadas, € aumento del
estrés....

Descentralizacion y participacion son dos aspectos indisociables. La concesion a los centros de
una mayor autonomia para establecer su propia organizacion debe equilibrarse con una mayor participacion
internay una apertura socia ala comunidad. La disminucidn del control gercido por la Administracion ha de
verse compensada por € aumento del control gercido por los docentesy por los propios usuarios. Si latoma
de decisiones compartida no se acompafia de una delegacion rea de la autoridad € resultado sera €
desanimo y €l refuerzo de la burocracia en la ensefianza.

"Los docentes muestran una mayor satisfaccion profesional cuando el tiempo extra 'y
la energia requerida por la planificacién y la toma de decisiones se ven compensados con una
autoridad real; inversamente, una autoridad marginal junto con los requerimientos formales
de las reuniones, realizacion de planes e informes dan como resultado frustracion" (David,
1989:50).

En la revision que hacen Maen. Ogawa y Kranz (1990) de las experiencias sitebased management
encuentran que los participantes rara vez llegan a gercer una influencia decisiva en las decisiones de la
politica escolar; que profesores y padres suelen calificar a las reuniones de aburridas, rutinarias y triviaes,
gue los consgjos escolares suelen tratar cuestiones relacionadas con los aspectos materiales del centro o la
implementacién de directrices de la Administracion; que la participacion es vista como una oportunidad para
adquirir informacion y dar opiniones més que parainfluir en las decisiones. que se carece de recursos criticos
- tiempo, asistencia técnica, fuentes independientes de informacion, formacion, ayudas para implantar y
evaluar nuevos programas -, etc.

Junto a las barreras personales e ingtitucionales que limitan la participacion en los centros - resistencia
a cambiar roles y a asumir responsabilidades, desconfianza, apatia, fata de recursos adecuados, miedo a
perder poder, satisfaccion con € estatus quo falta de apoyo en € sistema... (ver San Fabidn, 1992)-, suele
darse una discrepancia entre las actitudes y valores expuestos por los directivogAdministracion y los
procesos, estructurasy conductas que se siguen realmente para la toma de decisiones. Con frecuencia, 1o que
se practica es una toma de decisiones de tipo consultivo, cuando no son procesos de pseudoparticipacion que
generan desanimo y frustracion de expectativas.

Participacion en la toma de decisiones no es equivalente a eleccion democratica de representantes.
Normamente e "sistema representativo” no se identifica con € "sistema gecutivo” de la organizacion, aunque
guarden relaciones diversas. La diferenciacion entre ambos sistemas es una estrategia basica para manejar
los conflictos ubicandolos dentro de la I6gica correspondiente a cada sistema. El hecho de que profesores,
padres y dumnado formen parte de érganos de gestion no significa que gerzan unainfluencia decisiva en los
procesos de toma de decisiones sobre la organizacion de los centros y de la ensefianza.

La participacion es utilizada como una estrategia de gestion dirigida a integrar a los individuos
en la organizacién y a candizar € conflicto socia de forma postiva: dirimir diferencias, anticipar y negociar
cambios, informar sobre los procesos. Como hemos sugerido (San Fabian, 1992), la participacion no es una
concesion de la superioridad hacia los subordinados. Especialmente en las organizaciones profesionales,
donde la toma de decisiones exige una recogida de informacion especidizada. la participacion de los
empleados se convierte en una estrategia necesaria para la direccion, ya que facilita la gestién aportando



informacion detallada sobre los procesos de produccion. En este sentido, la participacion en la toma de
decisiones no es algo que los manager s concedan a sus empleados, sino ago que reciben de ellos.

La colaboracion de los docentes se circunscribe a unos parametros estrechos de la politica educativa
dentro de un contexto genera centralizado y regulado, sSendo la suya una "autonomia tolerada o limitada’
(Ozga y Lawn, 1988). En este contexto puede entenderse la creacion de estructuras horizontales de
resolucion de problemas, como son los circulos de calidad, dirigidas a moderar |os efectos de las estructuras
jerérquicas, las cuales no siempre son efectivas por si solas para gjercer € control.

Algunos autores (Smyth. 1989) han sugerido que muchas de las propuestas para que los docentes
colaboren y trabgjen en equipo no son sino formas indirectas de gercer un control externo sobre e proceso
de ensefianza - que de una forma impositiva no seria posible- con € fin de facilitar su reestructuracion
encubierta exigida por la crisis politica y econdmica. Las formas de "control participativo” sugtituyen a las
formas de control directas.

Las contradicciones derivadas de esta Situacion se experimentan de manera particularmente intensa
en e gercicio de la direccion democrética de los centros. Como sefida Bottery (1938), € director mantiene
una "posicion imposible" gerciendo la consulta y la participacion con los miembros de la comunidad escolar
mientras que éste no es e caso de sus relaciones con la Administracion. Las decisiones democréticas de su
organizacion chocan asi con laimposicion normativadel orden administrativo superior.

Con esto no pretendemos hacer una critica indiscriminada a todos los sistemas de participacion
organizacional sino a los actuamente imperantes, ya que se basan bien en un concepto estructurdista'y
jerérquico de democracia bien en un enfoque microorganizativo (San Fabian, 1992 Angulo, 1994). En
cualquier caso, parece claro que la toma de decisiones participativa en las organizaciones educativas debe ser
algo més que una estrategia de gestion al servicio de una direccion eficaz.

6. Decidir para poder y poder para decidir: latoma de decisones como poder de influencia

En toda organizacion, sea cua sea su diferenciacion estructura) en niveles, existen grupos de poder.
El componente politico se encuentra en todas las organizaciones, en sus aspectos formales e informales. De
aqui que & modelo democrético sea inseparable del modelo politico.

La participacion debe ser entendida desde su relacion con el poder. Las formas de
democracia se diferencian por la relacion con € grado de input —participacion - necesario para obtener un
determinado output - control -. La mayoria de la gente prefiere € sistema de participacion electoral, donde
serequiere poco input y € control se gerce mediante € desarrollo de el ecciones periddicas.

Con frecuencia, € déficit de participacion no es sSno una manifestacion de un déficit de poder.
Cuando participar no es sdlo poder opinar sSino poder opinar con informacién relevante, e problema de la
participacion se convierte en un problema de acceso alainformacion relevante.

La toma de decisiones constituye algo més que una eleccion entre varias aternativas, conlleva
procesos de influencia, negociacion e intercambio. La participacion en los procesos de decision bien puede ser
explicada por aguna version de la teoria del intercambio, esto es, como una actividad calculadora donde se
vaoran los costes y beneficios. En los procesos de toma de decisiones las personas buscan la maxima
ganancia y € minimo coste utilizando diferentes estrategias con € fin de conseguir sus intereses y evitar
conflictos.

Segln Blase (1991), los centros educativos son particularmente propensos a la actividad
micropolitica debido a dos razones. Una es su naturaleza loosely-coupled, la cud origina numerosos
'espacios’ donde esta actividad puede desarrollarse. La otra esta en las formas de legitimacion de la toma de
decisiones, debido a que € poder del director se ve desafiado por formas aternativas democréticas y
profesionales que se presentan particularmente apropiadas para las escuelas. En las politicas de la escuela
confluyen a menos cuatro factores. recursos escasos, ideologias en conflicto, intereses encontrados v,
diferencias personales (Gronn, 1986). Un modelo politico que dé cuenta de los intereses particulares. los
conflictos. los recursos de poder y las codiciones existentes en la organizacion nos puede ayudar a conocer
mejor latoma de decisiones real.

Las précticas politicas no son exclusivas de las personas que gercen la autoridad forma en la
organizacion s bien son éstas las que se encuentran en mejores condiciones y tienen més posibilidades para
llevarlas a cabo: controlando recompensas, insinuando recomendaciones, manipulando agendas, influyendo en
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las personas antes de las reuniones, forzando e consenso, seleccionando las cuestiones delicadas. coloreando
lainformacion, etc.

Las micropoliticas se refieren a los procesos de regateo y negociacion desarrollados de manera mas
implicita que explicita, informal que formal. "Las micropoliticas se orientan més a los intereses que a los fines,
a las codiciones que a los departamentos, a la influencia que a la autoridad. a las estrategias que a los
procedimientos’ (Hoyle, 1986a:129). Los estudiosos de las micropoliticas sugieren que las reuniones formales
de los miembros de la escuela no congtituyen |os escenarios mas importantes para decidir la politica escolar y
que, en genera, los fines formales de las escuelas estéan mediatizados por numerosos fines particulares de
individuos y grupos.

Un enfoque micropolitico considera que los actores particulares definen la toma de decisiones en
términos de sus propios intereses — politicos, profesionales o personaes -, por 1o que las estrategiasy tacticas
estdn determinadas en parte por la estructura e historia de los grupos (Bacharach, 1983). Ello implica ver la
toma de decisones como lugar propicio para la actividad politica y considerar a los participantes como
agentes politicos, con sus codiciones y estrategias. "La capacidad para asegurar € respaldo ingtituciona alos
objetivos del grupo depende fundamentalmente del poder del grupo de interés y de la habilidad de sus
miembros para movilizar € apoyo de otras partes de la organizacion™ (Bush. 1988:82).

La influencia en la toma de decisiones se gerce no sdlo a través de la autoridad forma sino
también. y fundamentalmente en sus aspectos mas perversos, por mecanismos indirectos. mediante € control
de recursos escasos. € empleo de las normas y procedimientos organizacionales. € control del conocimiento
y lainformacion. e control de la tecnologia, € control de lainformal”, & control de las " contra-organizaciones'
- asociaciones. sindicatos, movimientos sociaes, grupos de presion. opinion publica..-. la gestién de los
significados o poder smbdlico, las relaciones desiguades vinculadas a género. la cultura o la clase socia
(Morrgan, 1989:129 y ss).

El consenso no es la principa caracteristica de las organizaciones educativas. Diferentes individuos y
grupos con diferentes objetivos y recursos tratan de influir en la organizacion. Estas diferencias no son
puramente formales, sino que tienen un fondo ideoldgico. "En & curso norma de los hechos, se ocultan tales
diferencias 0 se sumergen en € revoltijo de las actividades y la interaccion cotidianas. Pero en tiempos de
criss o cambio, o en momentos de reflexion, los puntos discrepantes sobre la préctica pueden revelar
profundas divisiones en laideologia de la ensefianza (Ball, 1989:3 1).

La perspectiva micropolitica pone de manifiesto e modelo " masculino” y jerarquico que domina
la toma de decisiones en las organizaciones educativas. Es de sobra conocido que las mujeres estan
infrarrepresentadas en cas todos los niveles de la gestién escolar y. por |o tanto, en los procesos de toma de
decisiones. Sin embargo, la perspectiva androcéntrica ha desarrollado "solidas explicaciones', cas siempre
basadas en e modelo de la deficiencia, para justificar esta Situacion: las mujeres tienen menos ambicién, son
demasiado emocionales, tienen poca confianza en si mismas, son més dependientes, no poseen las
aspiraciones y cualidades de liderazgo de los hombres, no las atrae € éxito, son pasivas, tienen poca
agresividad y control emocional, estan demasiado centradas en sus responsabilidades familiares, etc.

Evidentemente, existe una explicacion dternativa: € concepto de liderazgo dominante en la
organizacion escolar ha sido histérica 'y socialmente construido en una particular forma que conecta con las
llamadas caracteristicas 'masculinas. La posicion de la mujer en la toma de decisiones de la organizacion
deriva en parte de la orientacion del liderazgo escolar, dominado por una particular version de la masculinidad
- comptitiva, autoconfiada, agresiva, orientada a la carrera'y a logro de estatus -. "Los lideres desarrollan
atributos y conductas, poseen principios y virtudes morales generamente asociados a la ‘masculinidad’. Esta
perspectiva ha desplazado a las mujeres en € pensamiento educativo, haciendo a las mujeres invisibles en la
practica administrativa' (Martin, 1984, citado por Blackmore, 1989:94).

Esto no sélo ha condicionado decisivamente la orientacion tedrica 'y practica de la gestion educativa,
sino que en s, la discriminacion de la mujer en la ingtitucion educativa comporta una especia relevancia: los
alumnos ven confirmadas las tendencias generdes de relegacion de las mujeres a roles poco importantes,
mientras que a las aumnas no se |las brinda model os de éxito femenino.

7. Una per spectiva ética para una gestion educativa
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Una de las consecuencias mas importantes derivada de las teorias politicas y de loosely coupled es
gue las estructuras organizativas y administrativas pueden llegar a ser gjenas alos ided es educativos.

La complgiidad y ambigliedad que caracterizan alas organizaciones educativas exige preguntarnos
unavez més a servicio de quién esta la gestion de los centros. Necesitamos examinar S |as decisiones que se
toman en las organizaciones educativas tienen alguna relacion con la educacion.

Cuando los dumnos mas dificiles, esto es, los menos orientados académicamente, se asignan no alos
profesores més preparados sino a los profesores con menor experiencia; cuando € horario docente no lectivo
se emplea en cumplimentar formularios para la Administracion, aiando se pendiza a los que tratan de
introducir innovaciones; cuando la antigliedad prevalece sobre la especialidad y la competencia; cuando las
estadisticas de rendimiento cuentan mas que la atencion alas minorias o € aprendizaje de la solidaridad... ¢al
servicio de qué racionalidad se tornan las decisiones en |os centros educativos?

Fay (1977) contrasta el modelo de gestion "instrumenta™ enfocado a control con € modelo de gestion
"educativo”, dirigido a la mgora de la autonomia y € conocimiento de los individuos. "Tanto € modelo
instrumental como € educativo prometen liberacion; pero en € primero la liberacién deriva de conocer como
conseguir o que uno quiere, mientras que en & segundo se relaciona con la capacidad de eegir por uno
mismo, en kase a una conciencia autocritica y IGcida, la manera en que uno desea vivir. En € modelo
educativo, d resultado préctico de lateoria socia no es un mayor poder manipulativo sino € autoconocimiento
gue permite ser més consciente de las propias acciones' (Fay, 1977: 207).

El modelo hegemdnico de liderazgo pone en cuestion la pretendida neutralidad ideolégica de la teoria
de la organizacion:

"Una literatura que emplea su tiempo de forma acritica en sugerir recursos de poder
para ser usados por los lideres no esta siendo ideol 6gicamente neutral sino que asume una
posicion ideol 6gica de aceptacion del statu quo al presentar la naturaleza del liderazgo como
ideol6gicamente neutral y no problematica, mientras acepta que los lideres implementen
burocraticamente los fines que se imponen desde fuera a la organizacion" (Bottery,
1992:186).

El modo "cientifico" y racional de tomar decisiones ha llevado a una "despolitizacion”
y "desmoralizacion" M individuo: Limitar la toma de decisiones a quienes estan al cargo de la
organizacion despolitiza a la mayoria de funcionarios y de clientes y, al mismo tiempo, les
libra de cualquier responsabilidad moral —y a que se limitan a obedecer las normas—. (Bates,
1989: 194).

Un modelo de gestion "educativa' demanda un liderazgo educativo. Un punto de vista " educativo"
y "critico" dd liderazgo (Fay, 1977; Smyth, 1989) consdera que € modelo de divisén jerarquica del
trabgjo, donde un grupo gerce su poder sobre otro grupo es antieducativo. Smyth (1989:179) lo expresa de
esta manera: "Laidea de un grupo - € de los lideres - que gerce hegemoniay dominacion sobre otro - € de
los seguidores - es, en cierto sentido, una idea antieducativa. Si las escuelas han de ser ese tipo de lugares
criticos que nos gustaria que fueran, los valores expresados y las actividades perseguidas han de ser
consecuencia de un didogo sobre la naturaleza de la escolaridad y 10 que se considera importante en cuanto
a desarrollo dd nifio, y no @ resultado de un mandato burocrético o autocratico”.

Un liderazgo educativo no puede ser reducido a manejo de técnicas de gestion a servicio de la
autoridad formal para controlar la organizacion informal. No es tanto “un poder sobre otros' como “un actuar
con otro”. "El liderazgo puede adoptar otras formas que las de tener poder sobre otros y las 'destrezas’ del,
liderazgo pueden ser usadas de una forma diferente... El liderazgo, y € poder que le acompafia, deberia ser
redefinido como la habilidad de actuar con otros para hacer cosas que no podrian ser hechas por € individuo
solo. El liderazgo asi podria ser una forma de enriquecimiento mutuo y no de dominio o control” (Blackmore,
1989:123).

Dunlap y Goldman (1990) diferencian entre poder como "sistema de autoridad" y poder como
"sstema de facilitacion”. Este Ultimo se caracteriza por la descentralizacion de la torna de decisones y la
blusgueda de enfoques y soluciones no estandarizados a |os problemas.

La participacion debe dgar de ser vista como una concesién de los directivos y managers para
convertirse en la forma "natural" de hacer las cosas. En las organizaciones no es fécil establecer unas
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relaciones de cooperacion auténticas, crear esa Situacion ideal de comunicacion "competente” y "no-
distorsonada' a la que se refiere Habermas. Habitualmente 1o que se producen son formas de sumision
atenuadas o intercambios puntuales mas o menos equilibrados que responden la mayoria de las veces a
intereses personales - colaboracion calculada -.

La verdad derivada de un proceso de comunicacion dialdgico no debe confundirse con la toma de
decisiones democrética, donde las decisiones se toman por mayoria. L os procesos participativos de toma
de decisiones son poco creibles s no van acompafiados.

« de cambios en las relaciones de autoridad existentes en los centros y ene sistema educativo en su
conjunto, & cua debe incorporar un modelo de toma de decisiones participativo;

* de una formacién de todos los participantes, que incluya un mejor conocimiento de la organizacion,
las normas, 1os sistemas de comunicacion, etc.,

* de un mayor protagonismo de profesores, padres y alumnos en la planificacion de la ensefianza. ta
como reconoce la propia Constitucion;

* de un clima abierto de comunicacion y orientado al aprendizaje.

Los beneficios de la toma de decisiones participativa se obtienen cuando los sujetos comparten
informacién relevante y tienen poder para gercer influencia en € resultado final. Esto presupone la
inexistencia de grandes diferencias de poder entre los participantes. La implicacion superficia de los
participantes y la manipulacion de los procesos decisorios contribuyen a disminuir las posibilidades de una
colaboracion. A través de un proceso de clarificacion y negociacion, € grupo debe dgar claros los
pardmetros en que se ha de mover latoma de decisiones. contenidos y ambitos de decision, personas o grupos
implicados. recursos, procedimiento de trabajo, asignacion de responsabilidades...

La colaboracién es un objetivo de la democracia escolar. De poco sirve que se tomen decisionesy se
vote periodicamente en unos 6rganos de gestion, s no se modifican las relaciones entre las personas y las
condiciones de aidamiento persona y profesiona. Es absurdo, educativamente hablando, la existencia de
centros dotados de 6rganos de gestion democréticos pero donde se desconoce € trabgjo en equipo v la
colaboracion profesional. Si los centros van a asumir mayores responsabilidades y competencias en relacion a
la propia organizacion y desarrollo de la oferta educativa, los procesos de toma de decisiones cooperativos
tendran cada vez una mayor importancia, (San Fabian, en prensa).

Segln Bottery (1992:5-6), la naturaleza ética de la gestion escolar requiere que nos hagamos
preguntas como éstas:

* ¢Lagestion promueve € desarrollo personal ?

* ¢(Setrata alas personas como fines en si 0 como medios para conseguir otros fines?

* ¢Fomenta una actitud tolerante con la critica corno parte esencia de la educaciony, la sociedad?
* (Rechaza laidea de que los seres humanos son recursos a manipular?

* ¢Jmplanta sistemas democréticos con € fin de ser extendidos a la sociedad globa?...

Este tipo de preguntas deberian inspirar los criterios a tener en cuenta a la hora de vaorar una
"buend' decision. La toma de decisiones podria ser asi un proceso de aprendizaje, critico, transformador,
educativo y ético en sus diferentes niveles:

« individua: presidida por una conducta honestay justa,
* organizativo: que las personas no sean Utilizadas corno instrumentos a servicio de otras.
+y socid: que los fines de la organizacion contribuyan alajusticia social.

La toma de decisiones puede ser una oportunidad para e aprendizaje organizacional. Junto a las
estructuras formales de drganos, funciones y niveles de decisidn, existen estructuras de conocimiento
organizeciona. Desde @ punto de vista de la toma de decisiones, estas estructuras de conocimiento
constituyen teorias précticas o teorias de la accion.

Idealmente la toma de decisiones deberia servir para hacer explicitas las teorias de la accién; sin
embargo, éstas no son necesariamente verbalizadas o verbalizables por los actores. Por ello autores como
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Argyris y Schon distinguen entre " teorias expuestas' y "teorias en uso”, distincién que puede ser de aran
interés para analizar la toma de decisiones organizacional. "Cuando en una organizacion la teoria expuesta'y
la teoria en uso no coinciden entre si, o coinciden muy poco, 1o que se hace tiene poco que ver con lo que se
dice. La gente termina aprendiendo que hay cosas que hacer y cosas para decir, la educacion formal cambia
las paabras de la gente, pero no cambia la organizacion. Cuando la teoria expuesta y la teoria en uso no
coinciden, hay poca chance de aprender, porque lo que se hace no se puede discutir y 1o que se discute no
tiene nada que ver con lo que se hace" (Gore y Dunlap, 1988:79).

S hablamos de estructuras de conocimiento organizaciona también podemos hablar de procesos de
aprendizaje organizacional. Una organizacion que aprende es una organizacion con capacidad para responder
a las necesidades de su entorno, para procesar informacion y recursos eficientemente, que estimula la
colaboracion, la iniciativa, la exploraciéon de posibilidades, que tiene capacidad para autoorganizarse y donde
las interacciones no son solo simbolos sSino que sirven para mejorar la informacion, buscar aternativas v tomar
decisiones. Una organizacion que aprende se caracteriza por la existencia de equipos funcionales de trabajo,
proyectos de investigacion, flexibilidad de recursos, criterios explicitos de actuacion educativa, innovacion,
evaluacion interna...

Pero € aprendizaje organizaciona requiere la participacion de aguellos que aprenden. Es posible que
los grupos organizados democréticamente no sean siempre los més eficaces, pero no debe olvidarse que la
participacion es también una sSituacién de aprendizaje que como ta implica errores, desafios y tensiones.
Nadie duda que la participacion pueda servir para mejorar la satisfaccion y el compromiso con la organizacion
asi como para reducir la resistencia d cambio, pero no deberia olvidarse que se trata en definitiva de un
imperativo ético de latoma de decisiones. -

La participacién no es la solucién a todos los problemas que plantea la toma de decisones en
educacion. La participacion, por si sola, no iguaa diferencias de intereses y valores entre individuos 'y grupos
ni resuelve autométicamente la compleja tarea de decidir. La participacion es "solo” una condicion, € requisito
para que la toma de decisiones se mueva dentro de unos margenes éticos, da una base ética a los procesos de
decision: garantiza € derecho a intervenir en las decisiones que nos afectan y nos hace més conscientes de
nuestras acciones.

Actividades

A continuacion proponemos un conjunto de actividades dirigidas a profundizar en & andliss de los
temas tratados y a contrastar dicho andlisis con aquellas redidades organizativas en que se desenvuelven
diariamente estudiantes y profesionales de la educacion.

Reflexiones sobre |a toma de decisiones organizacional

A/ En buena pero tedrica légica se suele decir que una aganizacion educativa esta d servicio de
fines educativos, sin embargo, ¢es esto siempre cierto?, ¢no pueden las organizaciones educativas
dirigir su funcionamiento por criterios y fines distintos a los asignados oficiamente? De |as decisiones
gue se tornan en un centro educativo. - cuantas guardan relacion con € aprendizaje de los dumnos?
(Sobre los procesos de perversion organizacional puede verse € excelente libro de Etkin, 1993).

B/ ¢Qué autonomia tienen los docentes para tomar decisiones en distintas éreas de la vida escolar?,
¢deberian tener mas 0 menos autonomia?, ¢en qué areas?, (cOmo?

C/ ¢Cud eslainformacién que llega a profesorado sobre su propio trabajo, sobre sus relaciones con
los alumnos, su eficacia docente, su gportacion a la vida del centro ... ?, ¢como le llega esa
informacion?

D/ ¢Qué personas y/o colectivos son los que tienen més dificultades para influir en la torna de
decisiones de la organizacién? ¢Podria mejorarse su acceso a la toma de decisiones?

M odel os de toma de decisiones

A continuacién se describen dos model os organizativos generales con € fin de que pueda valorarse a
cud de los dos se gproxima mas e modelo de toma de decisiones de una organizacion:
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M odelo M ecanicista

Modelo Organico

Fines Objetivos claros y precisos, Resultado de un proceso
Nno negociables, impuestos diaéctico entre intereses,
desde fuera. vaoresy finesindividuaes

y de laorganizacion,

Concepto de Ingtitucion para transmitir Lugares de investigacion

organizacion

los valores sociaes
dominantes y optimizar

e rendimiento académico,
Alto grado de formalizacion.

y desarrollo persond,
culturd y socidl.
Hexibilidad

Tipo de Supervision jerarquica Coordinacion negociada.
Direccion Coordinacién impuesta. Delegacion. Facilitadora.
L as soluciones son comuni- Busca consensos.
cadas alos précticos en forma  Tiene en cuentalos
dereglasy procedimientos. problemas practicosy las
situaciones particulares
Rol delos Pasivos, aidados, através Se implican activamente
docentes/ de sus representantes. No en detectar problemas.
educadores planifican los cambios, proponer dternativasy

Comunicacion

los gjecutan y son evaluados

por su conformidad y gjuste a

los procedimientos formales.

De arriba hacia abgjo.
Procedimientos escritos.
Centrdizacion y jerarquia

llevarlas ala practica.
Andizan criticamente
su funcion socid.

Actla en todos los
sentidos; descendente.
ascendente y horizontal.

Sistemas de coordinacion y toma de decisiones

La toma de decisiones organizacional guarda estrecha relacion con los sistemas de coordinacion y
control de las actividades. Entre |os principales mecanismos que puede usar una organizacion para coordinar
sus actividades, Mintzber- (1979, citado en Lunenburg y Ornstein, 1991, pag. 47) sefidalos siguientes:

* Supervision directa del trabajo docente.

* Estandarizacion del proceso de trabajo (programacion y estandari zacion de tareas).
* Estandarizacion de capacidades formativas necesarias pararedizar € trabajo
(formacién especifica para cada puesto).

» Estandarizacion de resultados (especificacion de los rendimientos finales).

Ajuste mutuo através de la coordinacion (vertica y horizontal, forma e informd).

Al ¢Cudles de los anteriores mecanismos de coordnacién son empleados en una organizacion
educativa?

B/ ¢Cudles consideras que son los més adecuados?

C/ ¢Existe alguna relacion entre los mecanismos de coordinacion y € modelo de toma de decisiones
empleado en una organizacion?
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La reforma educativa y la toma de decisiones por |os centros

La reforma actua del sistema educativo, iniciada a mediados de los afios 80, ha supuesto un amplio
abanico de medidas de politica educativa - organizativas, curriculares. de formacion del profesorado- desde la
"Propuesta a debate..." hasta las Ultimas érdenes y decretos que desarrollan la LOGSE, los cuales son
plantean importantes cuestiones.

A/ En este largo trayecto es posible encontrar diferentes mensgjes, a veces contradictorios. ¢Como
perciben los docentes estos mensgjes en conflicto?

B/ Analizar y valorar la discrepancia entre € talante relativamente més abierto y cuditativo de la
LOGSE con la orientacion prescriptiva de los Reglamentos Organicos de los centros escolares. ¢En
gue medida | os centros tienen autonomia para tomar decisiones sobre su propia organizacion?

C/ La maguinaria de evauacion que se estda poniendo en funcionamiento, ¢sirve para tomar
decisiones encaminadas amejorar €l sistema o para legitimar y dar sentido a la politica educativa?

D/ ¢Como son actuamente las relaciones entre los profesores y los administradores, entre los
profesores y los directores de centros?, ¢han cambiado durante los Ultimos afios?

E/ El incremento de las demandas y exigencias que conllevan las reformas provoca o que M.W.
Apple denomina procesos de "intensificacion” de trabgjo docente que reducen la autonomia del
profesorado, el cual apenas tiene tiempo para reflexionar sobre su actividad. La reforma ha traido
consigo un aumento de las reuniones del profesorado, pero ¢ello implica una préctica docente més
reflexiva? S lo que cuenta no es tanto la frecuencia de la colaboracion — tiempo de reuniones- como
la calidad de la colaboracion - tiempo de interaccion profesiona -, ¢cud eslacaidad de lareflexiony
colaboracion docente?, ¢qué lugar tiene la reflexion pedagdgica en € conjunto de actividades que
diariamente redliza € profesorado en un centro?

Niveles de participacién en la toma de decisiones

Tomando como referencia los siguientes niveles de participacion en b toma de decisiones (Wood.
1984), tratar de elaborar un instrumento que sirva para evaluar € tipo de torna de decisiones que predomina
€en una organizacion:

-Toma de decisiones autocrética: € jefe tomala decision, como mucho se informa pero no se solicitan
sugerencias.

-Toma de decisiones consultiva: antes de tomar la decision se solicitan opiniones, informacion o ideas
de los subordinados, incluso se da oportunidad para opinar sobre causasy aternativas posibles.
-Toma de decisiones participativa: jefe y subordinados comparten y andizan juntos los problemas,
generan y evalUan dternativas e intentan llegar a un acuerdo en la decision.

-Toma de decisiones delegada: después de facilitar la informacion relevante, € jefe concede a los
subordinados toda la autonomia para tomar la decision.

Nivel actual y nivel deseado de participacion

Con € fin de comparar € nivel actua y € nivel deseado de participacidn en la toma de decisiones de
una organizacion. pueden hacerse las siguientes preguntas a los miembros de la misma

-¢En qué temas/ambitos de |la vida escolar te gustaria tener mayor participacion?
-¢En qué temag/dmbitos de la vida escolar te gustaria tener menos implicacion?
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A partir de los resultados obtenidos es posible andizar por temas / anbitos diferentes niveles de
deprivacion, equilibrio o saturacién decisiona existente en la organizacion.

La toma de decisiones participativa
Una toma de decisiones participativa requiere un liderazgo democrético que:

« asegure gue cada uno tenga su papel en los proyectos,

* promueva proyectos e iniciativas que no tengan un caracter estrictamente persondl,
* sea coherente con |las propias actitudes y conductas,

« facilite informacién permanente.

* consenslie.

« formule con claridad las metas.

* se asegure de que los demés las entienden,

« identifique las dificultades existentes para llevar a cabo € plan,

« vincule las propuestas con lamegora ddl aprendizaje de aumnado.

Teniendo en cuenta los anteriores criterios, ¢en qué medida se fomenta la toma de decisiones
participativa en una organizacion?

Toma de decisiones y fuentes de poder

Los miembros de una organizacion intervienen en los procesos de decision mediante diferentes
mecanismos de influencia. Estos mecanismos se relacionan con diversas fuentes de poder existentes en las
organizaciones. A partir de las diferentes fuentes de poder que describe Morgan (1990) y que se mencionan
en el gpartado seis de este capitulo (también se puede encontrar en Santos Guerra, 1992:173-179):

A/ Poner gemplos de influencia en la toma de decisiones a través de cada una de las fuentes de
poder.

B/ ¢Qué peso tiene cada una de estas fuentes en |os procesos decisorios de una organizacion?

C/ ¢Exigte alguna correspondencia entre fuentes de poder vy tipos de decisiones?

Cuedtiones para el autoandlisis de la toma de decisiones

A/ Cuando delegas trabgjo en alguien, ¢permites que tome decisiones sobre elo?, ¢puede decidir
hacerlo 0 no hacerlo?, ¢puede decidir qué hacer?, ¢puede decidir cdmo hacerlo?... ¢Podrias delegar
nuevas funciones?, ¢cuaes?, ¢cOmo?, ¢aquién?

B/ Durante varios dias lleva un registro de aguellas actividades en las que te vas ocupando y €

tiempo que dedicas a cada una de ellas. Una vez redlizado € registro, hazte las siguientes preguntas.

- ¢Qué porcentaje de tiempo has gastado en tareas administrativas, en docencia

propia, en tareas de coordinacién, en apoyo didactico ... ?

- ¢Te parece adecuada la distribucién resultante?

- ¢El registro que hicieran otras personas sobre ti coincidiria con € tuyo?

- ¢Son razonables las interrupciones que tienes? ¢Cuantas actividades parten de tu iniciativa, cuantas
estan previstas en tu agenda?

- ¢Como podrias reducir € tiempo dedicado a ciertas tareas y aumentar €l dedicado a otras?

C/ Haz una lista de las personas y grupos que se relacionan contigo, de manera forma o informal,
durante tu trabajo como docente/educador/director de un centro:

* ;Cudl eslared de relaciones resultante?

* ¢Qué importancia tienen cada uno de estos contactos?

* ¢COmo pueden mejorarse?
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D/ Aungue no de forma excluyente, las reuniones también son lugares donde se toman decisiones.

Estas son agunas cuestiones para su andlisis:

- ¢Quién interviene més?

- ¢En qué orden intervienen?

- ¢Cud es d pape dd director o coordinador?

-¢Qué temas se discuten?

- ¢Quién decide los temas a discutir en las reuniones?

- En las reuniones donde necesitas conocer la opinidn de los demés, ¢como puedes hacer para que

todos puedan expresar su opiniéon?

- ¢Cud es la contribucion diferencia de los distintos miembros en términos de cdidad e influencia
de sus intervenciones? Para este analisis puede ser Util un protocolo como éste:

Tiempo Persona Resumen del contenido Comentario
Que habla De su contribucién Conducta
No-verbal

Algunas propuestas metodol 6gicas

A/ La técnica del "modelo de contraste- descrita por Alvarez (1988:281) puede resultar interesante
paratrabgjar |a toma de decisiones entre varios subgrupos.

B/ La metodologia del estudio de casos congtituye ademés de un método de investigacién una
estrategia idonea para conocer y reflexionar sobre los procesos de toma de decisiones. Al respecto,
puede resultar de interés la recopilacion de casos que hacen Martinez y Musitu (1995) en relacion a
campo de la accion socid y, que pueden servir para analizar 1os procesos de toma de decisiones en
diferentes contextos de intervencion socid (familias, disfuncionales, abuso infantil, ancianos,
instituciones de menores, €tc.).
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