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Te ne mos la con vic ción de que es ne ce sa rio pro mo ver el for ta le ci mien to de la ges tión
ins ti tu cio nal. En con se cuen cia, una ca pa ci ta ción di fe ren cia da de los Equi pos de Con duc -
ción re quie re que se abor den, de mo do fo ca li za do, te má ti cas es pe cí fi cas que ha cen al
ejer ci cio del  rol. Se afir ma de es te mo do la fun ción es tra té gi ca de los equi pos di rec ti vos
en la con cre ción del aná li sis y ac tua li za ción cons tan te de la di ná mi ca de sus es cue las y,
por en de, del sis te ma edu ca ti vo.

Ges tio nar una ins ti tu ción su po ne un sa ber, pe ro no un sa ber me ra men te téc ni co si no
un sa ber so bre la si tua ción en la que se in ter vie ne. La ca li dad de la ges tión se eva lúa por
la ca pa ci dad de crear con di cio nes pa ra que al go iné di to su ce da, a par tir de la per cep ción
de las si tua cio nes con flic ti vas co ti dia nas y no co ti dia nas. 

Sa be mos que los di rec ti vo s/as en ejer ci cio ya es tán con si de ran do di ver sas pro ble má -
ti cas de su ta rea. El di rec ti vo que de sea ha cer de su tra ba jo una ac ti vi dad pro fe sio nal
in ten ta que las ba ses de su ac cio nar se apo yen ca da vez más en fun da men tos cien tí -
fi cos. Ape lar a la ex pe rien cia acu mu la da, al sen ti do co mún, a las com pa ra cio nes y con -
tras ta cio nes, al tras la do crí ti co de ex pe rien cias de un cam po o con tex to a otro es igual -
men te vá li do. 

Es te tex to tra ta de acer car una do ble di men sión: por un la do, brin dar con cep tos que
sir van pa ra fun da men tar lo que ya se es té ha cien do; por otro, brin dar nue vas mi ra das
que per mi tan mo di fi car lo que se vis lum bra co mo ne ce si ta do de cam bios e ins tau rar
prác ti cas a las que qui zá no se les pres ta la de bi da aten ción, por des co no ci mien to de su
im por tan cia o de las mo da li da des de apli ca ción.

Par ti mos de la con vic ción de que la ta rea dia ria en las ins ti tu cio nes edu ca ti vas im po ne
pre sio nes y de man das, don de lo ur gen te y lo im por tan te no al can zan a di fe ren ciar se con
cla ri dad; que es cri bir pa ra los di rec ti vos re quie re, en pri mer lu gar, una ac ti tud de res pe -
to ha cia ellos: no po ner los en el lu gar del "no sa ber" pa ra, os ten to sa men te, guiar los has -
ta el lu gar del "sa ber", si no acom pa ñar los en el cons tan te pro ce so del "sa ber" al "sa ber
más"; que el for mar pro fe sio na les re fle xi vos re quie re, esen cial men te, brin dar ins tru men -
tos ade cua dos pa ra ha cer es te pro ce so re fle xi vo, úni co que pue de per mi tir los ver da de -
ros pro ce sos de cam bio, los cua les nun ca se lo gra rán sim ple men te con nue vos de cre tos
u or de nan zas y, fun da men tal men te, sa be mos que el cam bio ac ti tu di nal es el prin ci pal
ba sa men to pa ra to da pro pues ta real de cam bio cons tan te.

Es te tex to tie ne co mo in ten ción prio ri ta ria ser vir de apo ya tu ra a los di rec ti vos en el ejer -
ci cio de sus fun cio nes, a tra vés de di ver sos ca mi nos com ple men ta rios:

• per mi tir les pro fun di zar y ac tua li zar sus sa be res, en par ti cu lar los re la ti vos a sa be res teó -
ri cos e ins tru men ta les ne ce sa rios pa ra "leer" y abor dar pro ble má ti cas en el con tex to
par ti cu lar de sus ins ti tu cio nes y los re la cio na dos con la com pren sión de la im por tan cia
de su fun ción en di cho con tex to;

• apro piar se ac ti va men te de una con cep ción sis té mi ca, con tex tua li za da y cons truc ti vis ta
de la ins ti tu ción es co lar y su fun cio na mien to;
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• ge ne rar un es pa cio pro pi cio pa ra la ex pre sión -y po si ble men te la des dra ma ti za ción y
con tex tua li za ción- de las di fi cul ta des in he ren tes al ejer ci cio del rol; pa ra in ci dir en las
prác ti cas do cen tes de su ins ti tu ción, en fa ti zan do el pa pel de la in ten cio na li dad pe da -
gó gi ca;

• acom pa ñar los en el aná li sis de las po si bi li da des de uti li za ción de sus po ten cia li da des
den tro  del mar co ins ti tu cio nal;

• pro mo ver en ellos la crea ción de al ter na ti vas que res pon dan a un li de raz go si tua cio -
nal.

Con ce bi mos el ejer ci cio de la di rec ción es co lar co mo un ha cer des de el sa ber; di cho
ejer ci cio no se re du ce al ha cer: de be per mi tir la pro ble ma ti za ción de la ac ción sos te ni da
por los apor tes teó ri cos. Pe ro tam po co se re du ce al pen sar: la re fle xión de be es tar cen -
tra da en una prác ti ca ins ti tu cio nal, en un ha cer con tex tua li za do en el par ti cu lar sis te ma
que ca da es cue la es, en la emer gen cia de pro ble má ti cas par ti cu la res, a las que la re fle -
xión to ma co mo ob je to.

Por lo tan to, nues tra pro pues ta se ba sa en ofre cer: 

• pro pues tas afi nes a una mo da li dad de "ta ller a dis tan cia" (di fí cil ¿no?), las cua les apun -
ta rán a que nues tros "lec to res-par ti ci pan tes" se apro pien del mar co teó ri co a par tir de
si tua cio nes "vi ven cia les", por un pro ce so de ac ti vi dad, re fle xión y con cep tua li za ción;

• ca rac te ri za ción de si tua cio nes en las que los "lec to res-par ti ci pan tes", a par tir de la con -
tras ta ción con su pro pia ex pe rien cia, pue dan cons truir o apro piar se de ins tru men tos
de aná li sis de la rea li dad ins ti tu cio nal;

• ac ti vi da des co mo lec tu ra y con sul ta bi blio grá fi ca, aná li sis de si tua cio nes es co la res, ac -
ti vi da des con ma te rial no ha bi tual, res pues ta a cues tio na rios, ela bo ra ción de en cues -
tas, re dac ción de "com po si cio nes", etc.; 

• ins tan cias in di vi dua les y co lec ti vas de re so lu ción de si tua cio nes;

• al ter na ti vas teó ri cas y prác ti cas que re que ri rán, por par te del di rec ti vo, una cier ta can -
ti dad de tiem po y una cier ta do sis de es fuer zo pa ra fil trar, de can tar, ade cuar, y re sig ni -
fi car sa be res, en fun ción de su con tex to ins ti tu cio nal par ti cu lar;

• ac ti vi da des que se pue den trans fe rir en for ma ca si in me dia ta a di ver sas ins tan cias del
que ha cer ins ti tu cio nal.

No hay du das de que ac tual men te nos en fren ta mos a un pro ce so de glo ba li za ción
que rom pe el en tra ma do de ex pe rien cias que cons ti tu ye ron los ras gos tí pi cos de la vi -
da mo der na, y de bi do a ello per ci bi mos que las ins ti tu cio nes y los ac to res so cia les que
las con for man han per di do las se gu ri da des (rea les o ima gi na rias) que ofre cía ese mo -
do de vi da. 

La es cue la, co mo par ce la de es te en tra ma do pos mo der no, su fre co mo "cri sis" la mis -
ma rup tu ra de los la zos que el en tra ma do so cial. 
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Es por eso que con si de ra mos que los ac to res ins ti tu cio na les, y esen cial men te los Equi -
pos de Con duc ción, a tra vés de la im pli ca ción, afec ta ción y acep ta ción de su vul ne ra bi li -
dad, re quie ren, co mo una ne ce si dad im pe rio sa de nues tros días, to do el apo yo ne ce sa -
rio pa ra re crear con di cio nes de "ha bi ta bi li dad" en las es cue las: que sean lu ga res pa ra "es -
tar" y no lu ga res pa ra "tran si tar". 

To das es tas con si de ra cio nes nos lle van a es cri bir pa ra us te des, y pa ra no so tras tam bién.

Des de es ta mi ra da, el pre sen te tra ba jo no es un ma nual de ver da des, es una pro pues -
ta de re fle xión.
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Al tra tar de com pren der y ex pli car las ca rac te rís ti cas de la es cue la, nos ve mos en la ne -
ce si dad de abor dar la tan to en lo que tie ne de or ga ni za ción, co mo en lo que tie ne de ins -
ti tu ción. La de fi ni mos co mo ins ti tu ción en tan to re gu la ri dad cul tu ral, y la ca rac te ri za mos
co mo or ga ni za ción en tan to ha ce re fe ren cia a su ba sa men to edi li cio, su es truc tu ra de
ro les y fun cio nes y la de fi ni ción ex plí ci ta de sus me tas y fi nes. 

Cuan do se abor da el te ma de or ga ni za ción e ins ti tu ción, no hay que po ner tan to el
acen to en mar car las di fe ren cias, pues se co rre el ries go de que no que de del to do cla -
ro el ob je ti vo de es ta di fe ren cia ción. Es con ve nien te ex pli car el por qué de la elec ción de
am bos con cep tos.

Al de jar en cla ro des de el pri mer mo men to la ne ce si dad que te ne mos de ape lar a los
con cep tos de ins ti tu ción y or ga ni za ción pa ra com pren der y ex pli car de un mo do ope ra -
ti vo a la es cue la, ad quie ren un sen ti do más cla ro las ca rac te ri za cio nes que si guen a con -
ti nua ción de ca da una de es tas es truc tu ras so cia les: ins ti tu ción y or ga ni za ción.

Es de cir: el asun to no es tá tan to en mar car las di fe ren cias, si no en có mo, a par tir de
esas di fe ren cias, ne ce si ta mos de am bas pa ra com pren der a la es cue la.

No va mos a de sa rro llar ex ten sa men te el con cep to de ins ti tu ción, pe ro sí hay al gu -
nos pun tos, que, a mo do de prin ci pios, de be mos men cio nar.

Con si de ra mos a la ins ti tu ción des de una mi ra da sis té mi ca; nos ale ja mos de la vie -
ja idea de es cue la co mo su ma to ria de au las, gra dos, do cen tes, alum nos, don de ca da
pro ble má ti ca que da ba cir cuns crip ta a per so nas y ob je tos en con tac to di rec to: por
ejem plo, maes tro de 4º A con sus alum nos, o maes tra de sa la de cin co con la ma dre
de Juan ci to.

Pa sa mos en ton ces a com pren der que lo que su ce de en cua les quie ra de es tos ám -
bi tos o con cua les quie ra de es tas per so nas tie ne di fe ren tes gra dos de re per cu sión en
la ins ti tu ción to tal. Por lo tan to, pen sa mos a la es cue la co mo un to do in te gra do y no
co mo su ma to ria de par tes, don de ca da una in ten ta fun cio nar de un mo do pseu doau -
to su fi cien te.

ESCUELA: INSTITUCIÓN VS. ORGANIZACIÓN
CAPÍTULO 1

¿Institución organizada u 
organización institucionalizada?

Institución
ESCUELA COMO INSTITUCIÓN: CARACTERIZACIÓN



• Só lo es te con cep to sis té mi co de ins ti tu ción jus ti fi ca abor dar te mas co mo pro yec to, par -
ti ci pa ción, po der, sis te mas de co mu ni ca ción, for ma ción de equi pos de tra ba jo, etcétera.

• Só lo una mi ra da sis té mi ca ex pli ca la ne ce si dad de com pren der al Equi po de Con duc -
ción co mo pro mo tor y sos te ne dor de lo que se po dría de no mi nar una ges tión in te gral,
la cual per mi ti rá abor dar la ins ti tu ción en su he te ro ge nei dad y di ver si dad, e in clu so
acep tar el gra do de in cer ti dum bre de sus ac cio nes, en tan to rea li dad com ple ja.

La es cue la siem pre fun cio nó con el fi n de cum plir con su pro pó si to esen cial: 
brin dar una ofer ta edu ca ti va per ti nen te a sus miem bros. 

Las pro pues tas ac tua les in ten tan com pren der, ex pli car y even tual men te trans for mar la
mo da li dad en que la es cue la brin da es ta ofer ta, par tien do de la idea de que es tos cam -
bios en la con cep ción de ins ti tu ción cam bia rán tam bién la ca li dad de la ofer ta edu ca ti va. 

No só lo se en se ñan con te ni dos de fi ni dos en el cu rrí cu lum si no que el mo do de fun cio -
na mien to ins ti tu cio nal es ya un con te ni do que se es tá en se ñan do a los alum nos. Se
apren de no só lo de los con te ni dos que se en se ñan si no del mo do co mo las co sas se ha -
cen en la mis ma ins ti tu ción. 

Tam bién de sea mos de jar ex pli ci ta da la fun ción de en se ñan te que la es cue la de be cum -
plir con sus pro pios miem bros: se en se ña a los do cen tes mien tras ellos en se ñan a sus
alum nos. La Ins ti tu ción en se ña mo dos de fun cio na mien to, pau tas y nor mas ins ti tu cio na les,
am plía sa be res dis ci pli na res, etcétera. En la es cue la se “vi ve” y apren de la de mo cra cia si su
fun cio na mien to co ti dia no es de mo crá ti co; se apren den va lo res éti cos si se com par ten ac ti -
tu des éti cas; se apren de qué es la di ver si dad si se res pe ta la he te ro ge nei dad; se co no ce el
va lor de lo hu ma no si co ti dia na men te en la es cue la son “hu ma nos” unos con otros. 

Ins ti tu ción co mo re gu la ri dad 
cul tu ral y cons truc ción so cial

Com pren de mos a la ins ti tu ción co mo una par ce la del en tra ma do so cial, es de cir co mo
una rea li dad con tex tua li za da; to das las ideas aquí ex pues tas no ten drán va lor si ca da
di rec ti vo no las “lee” des de el pris ma de su ins ti tu ción con cre ta, real y par ti cu lar. La he -
te ro ge nei dad de ins ti tu cio nes es tan im por tan te de con si de rar co mo la mis ma he te ro ge -
nei dad de sus ac to res.

Las ins ti tu cio nes re quie ren pa ra su fun cio na mien to di ver sos gra dos de au to no mía. Es -
ta au to no mía pue de re sul tar mu chas ve ces só lo una ex pre sión de de seos. 
! Des de una mi ra da glo bal y abar ca ti va de to dos los as pec tos, es de cir, des de el ni vel

ma cro, la au to no mía de be es tar man te ni da por to dos los es ta men tos que pro po nen
la po lí ti ca edu ca ti va, tan to des de lo ex pli ci ta do en el dis cur so co mo en los re cur sos y
re gla men ta cio nes que la po si bi li ten.

! Des de una mi ra da fo ca li za da y pun tual, es de cir, des de el ni vel mi cro, la au to no mía
de be ser sos te ni da por ca da ins ti tu ción con de ci sio nes res pon sa bles y ra zo na bi li dad
de lo pro pues to.

! Por lo tan to, ha blar de au to no mía no sig ni fi ca “de sam pa ro” pa ra que ca da ins ti tu ción
ha ga lo que sus miem bros pue dan so los, si no que re quie re los apo yos ex ter nos ne ce -
sa rios pa ra lle var ade lan te un pro yec to edu ca ti vo de ca li dad. En otras pa la bras, la au -
to no mía en el ni vel mi cro re quie re so por tes des de el ni vel ma cro, a fin de per mi tir
su ejer ci cio y con so li da ción.

CONDUCIENDO LA ESCUELARuth Harf • Delia Azzerboni
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La ins ti tu ción de be ser com pren di da co mo una es truc tu ra so cial atra ve sa da por  con -
flic tos se me jan tes a aque llos que se en cuen tran pre sen tes en la so cie dad en ge ne ral:
con flic tos de po der, fa llas en la dis tri bu ción de in for ma ción, de res pon sa bi li da des, de
tiem pos, es pa cios, y ob je tos. 

La ins ti tu ción se pue de con si de rar una re gu la ri dad cul tu ral; re gu la ri dad en tan to que:
Es tá re gi da por re gu la cio nes, re glas, re gla men ta cio nes u or de na mien tos de to do ti po.
Tie ne un cier to gra do de con ti nui dad en el tiem po y en el es pa cio.

Y cul tu ral, en tan to res pon de a las ca rac te rís ti cas de los di fe ren tes con tex tos, a la vez
que pro du ce mo di fi ca cio nes en ellos.

De cir que una ins ti tu ción es una re gu la ri dad cul tu ral nos lle va a re gis trar que al go o al -
guien es una ins ti tu ción, de acuer do con el con tex to cul tu ral en el cual es ta ins ti tu ción
exis ta; lo que en un ám bi to es pa cio-tem po ral pue de ser con si de ra do una ins ti tu ción, en
otro pue de no ser lo. Una Fe ria de Cien cias pue de cons ti tuir se en una ins ti tu ción con tan -
ta fuer za co mo una Bi blio te ca Cir cu lan te en otra. 

Cuan do ha bla mos de la es cue la co mo ins ti tu ción tam bién es ta mos com pren dien do
que es tá cons ti tui da por un sis te ma nor ma ti vo, con ma yor o me nor fuer za, pe ro al que
de to dos mo dos de ben ate ner se to dos los miem bros de la ins ti tu ción.

Es te sis te ma de nor mas pue de res pon der a lo que ha bi tual men te de no mi na mos “nor -
ma ti va vi gen te”, con ca rác ter de re gla men ta ción ex plí ci ta; por ejem plo, sis te ma de li cen -
cias. Tam bién a aque llas nor ma ti vas que tie nen que ver con mo da li da des de fun cio na -
mien to ha bi tua les de ca da ins ti tu ción par ti cu lar. Es tas po drían de no mi nar se cul tu ra ins -
ti tu cio nal, o es ti lo ins ti tu cio nal, o iden ti dad ins ti tu cio nal. Por ejem plo, te ner en cuen tros
pe rió di cos pa ra pla ni fi car, dis cu tir pro yec tos, eva luar ac cio nes, o fes te jar los cum plea ños;
ad ver tir con flic tos y abor dar los; pe ro tam bién ocul tar cons tan te men te pro ble mas vin cu -
la res, de sin te re sar se por la ca li dad de la pro pues ta di dác ti ca. 

Una ins ti tu ción siem pre res pon de a ne ce si da des so cia les. Una ins ti tu ción, del
ti po que sea, se es ta ble ce en un con tex to so cio cul tu ral de ter mi na -
do, en la me di da en que a di cha ins ti tu ción, cual -
quie ra sea ella, se la con si de ra ne ce sa ria pa ra
res pon der a de ter mi na das de man das de los
miem bros de esa so cie dad. Si con ti nua mos con
es te hi lo de pen sa mien to, po dre mos ver que
es ta re la ción en tre so cie dad e ins ti tu ción de ter -
mi na da pue de y de be ir cam bian do a lo lar go de
la his to ria; las de man das de la so cie dad se irán mo di fi can do; la po si bi li dad de res pues -
ta de las ins ti tu cio nes, tam bién. 

Es a par tir de es ta com pren sión del ori gen de to da ins ti tu ción co mo res pues ta a de man -
das y pro ble mas so cia les que po dre mos com pren der la idea de una “re la ción con trac -
tual” ins ti tu ción-so cie dad, don de am bas par tes se com pro me ten a al go y exi gen al go. 

Así, es te con tra to no só lo ha ce re fe ren cia a las de man das si no tam bién a los com pro -
mi sos mu tuos. La de man da po drá ir cam bian do, co mo tam bién la po si bi li dad o dis po si -
ción de ca da uno de los pro ta go nis tas en cuan to a los com pro mi sos que es tá dis pues to
a asu mir pa ra que se pue da dar res pues ta a la de man da.

Acla re mos que, al ha blar de ins ti tu ción, de re la ción con trac tual y de po si bi li dad de
com pro me ter se en dar res pues ta a de man das plan tea das por el con jun to de la so cie -

1
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dad, con si de ra mos que se ha ce re fe ren cia a cuer pos nor ma ti vos, en tan to le yes y dis po -
si cio nes, co mo así tam bién a ideas, va lo res y creen cias. Cier tas ideas o va lo res que tie -
nen un ca rác ter uni ver sal se ven par ti cu la ri za das con ca rac te rís ti cas pro pias por gru pos
so cia les de ter mi na dos en tiem pos y es pa cios de fi ni dos so cio his tó ri ca men te; es así co mo
ob ser va mos di fe ren cias en cuan to a de ci sio nes que so bre el tra ba jo, la an cia ni dad, la in -
fan cia, la jus ti cia, la edu ca ción, se han ido to man do en la evo lu ción de los pue blos.

Ve mos en ton ces có mo la ins ti tu ción ha ce re fe ren cia a la rea li dad so cial y se re la cio na
con la his to ria de un con tex to so cial. Ade más, el Es ta do y sus di ver sas le yes no es tán fue -
ra de la con si de ra ción de las ins ti tu cio nes.

Ins ti tu ción tam bién de be con si de rar la lí nea que se pa ra lo que es le gí ti mo de lo que
no lo es. Si bien la le gi ti mi dad de pen de de mu chas va ria bles, no me nos cier to es que lo
es ta ble ci do, sea des de lo for mal o des de lo tra di cio nal, per mi te a los miem bros ubi car se
con res pec to a la le gi ti mi dad de sus ac tos, ac ti vi da des y ac cio nes, tan to in di vi dua les co -
mo gru pa les y co lec ti vas. 

TE NE MOS EN TON CES ES TA DO BLE CON SI DE RA CIÓN DE LO INS TI TU CIO NAL: 
A. en tan to as pec tos ju rí di cos-le ga les, y
B. en tan to prin ci pios es ta ble ci dos sin re gis tro fe ha cien te en el cam po de lo le gal, pe -

ro con igual fuer za que los an te riores.

Es tas dos di men sio nes de lo ins ti tu cio nal tie nen fuer za equi va len te, en tan to los miem -
bros de la ins ti tu ción las re co no cen co mo con di cio nan tes de su con duc ta e in ter cam bios
ins ti tu cio na les. Así po dre mos ha blar in clu so de cos tum bres que se cons ti tu yen en ins ti -
tu cio nes: el re ga lo pa ra los cum plea ños, el ca fe ci to de las diez de la ma ña na, etcétera.
Pue de pa re cer ca si anec dó ti co, pe ro quie nes es tán y han es ta do en di ver sas ins ti tu cio -
nes sa ben que mu chas ve ces co no cer y man te ner es tas “ins ti tu cio nes” pue de mar car la
di fe ren cia en tre “per te ne cer” o “no per te ne cer”, a pe sar de que ob via men te no exis te nin -
gu na “ley” que de ter mi ne que se de ban co no cer y man te ner es tas “re gu la ri da des ha bi -
tua les”.  

Es tas re gu la ri da des ha cen al fun cio na mien to co ti dia no de las ins ti tu cio nes, pro cu ran do
el es ta ble ci mien to y ma nu ten ción de mo da li da des de vin cu la ción ar mó ni cas en tre los ac -
to res. Es de bi do al ca rác ter di ná mi co de la mis ma ins ti tu ción, a la mo vi li dad de sus
miem bros y a los cam bios co yun tu ra les, que po de mos de cir que al gu nas nor mas, cos -
tum bres, ad ju di ca ción de ro les e in clu so sis te ma de creen cias y va lo res, pue den re sul tar
en de ter mi na do mo men to dis fun cio na les. Ello lle va rá a la ne ce si dad de cam bio. Es ta in -
sa tis fac ción se cons ti tu ye en ge ne ra dor de lo ins ti tu yen te: la fuer za que pro du ce mo di fi -
ca ción en lo ins ti tui do.  Es ta idea es la que re mi te al cam bio co mo ten sión en tre lo ins -
ti tui do y lo ins ti tu yen te.

Cuan do ha bla mos de or ga ni za ción, nos re fe ri mos a un sis te ma cu yos as pec tos téc -
ni cos y so cio cul tu ra les es tán in te gra dos en tre sí en fun ción de una me ta o pro pó si -
to, con fi gu ra do a mo do de pro yec to. Son jus ta men te es tas me tas y pro pó si tos los que
le da rán el sen ti do y sig ni fi ca do a la or ga ni za ción. 
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Organización
ESCUELA COMO ORGANIZACIÓN: CARACTERIZACIÓN
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Es ta or ga ni za ción se es ta ble ce pa ra dar sa tis fac ción a ne ce si da des de aque llos a quie -
nes se di ri ge. La or ga ni za ción no se es ta ble ce ni fun cio na en el va cío. Es tá in ser ta en un
con tex to so cio his tó ri co, que le da sus ten to y pro pó si tos.

No po de mos ha blar de or ga ni za ción en tan to es truc tu ra o sis te ma sin de fi nir in me dia -
ta men te sus com po nen tes o as pec tos re le van tes, que son los que po de mos en con trar
en to da or ga ni za ción, in de pen dien te men te de qué ti po de or ga ni za ción sea.

1. Exis ten es pa cios y tiem pos de tra ba jo y/o en cuen tro com par ti dos, co mu nes y si mul -
tá neos, que se cons ti tu yen al re de dor de un pro yec to más o me nos ex plí ci to, pe ro no
por ello me nos exis ten te. Es te pro yec to de fi ne, per se, una es truc tu ra or ga ni za ti va de -
ter mi na da, más o me nos fle xi ble, que per mi ti rá su via bi li dad.

2. Hay me tas, pro pó si tos, ob je ti vos o fi na li da des que jus ti fi can la exis ten cia de la or -
ga ni za ción. Es aque llo que la or ga ni za ción tra ta de al can zar, y trata de que sus miem -
bros al can cen. 

3. Hay un “ob je to” del cual se ocu pa es pe cí fi ca men te la or ga ni za ción. Es te “ob je to” pue -
de ha cer re fe ren cia a la  pro duc ción de de ter mi na dos pro duc tos, a la ofer ta de al gu -
nos ser vi cios, y tam bién a la ca rac te ri za ción de las per so nas que la con for man; por
ejem plo: un hos pi tal se ocu pa de per so nas en fer mas, una es cue la se ocu pa de per so -
nas-alum nos en una si tua ción edu ca ti va sis te ma ti za da. 

4. Hay per so nas, las cua les se re la cio nan en tre sí fun da men tal men te en fun ción del ti po
de per te nen cia a la or ga ni za ción y el rol que de sem pe ñan y a tra vés de vín cu los ne ce -
sa rios pa ra el fun cio na mien to de la or ga ni za ción. 

5. Exis te un sis te ma de ro les, que con lle va la pre sen cia de una dis tri bu ción de ter mi na -
da de ta reas y res pon sa bi li da des, y la de fi ni ción de un or den je rár qui co pro pio de di -
cha or ga ni za ción. 

6. Exis ten di ver sos ti pos de re la cio nes en tre sus miem bros, mo da li da des de in te rac -
ción so cial, ba sa dos en sis te mas de co mu ni ca ción in tra e in te ror ga ni za cio nal, con ne -
ce si dad de es ta ble ci mien to de có di gos com par ti dos.

7. El fun cio na mien to or ga ni za cio nal se ca rac te ri za por la exis ten cia de fuer zas po lí ti -
cas in ter nas, que se en fren tan en lu chas por el po der lle va das a ca bo por opo nen -
tes, con ma yor o me nor gra do de vi sua li za ción de su exis ten cia. Es tas fuer zas po lí ti -
cas ti ñen las re la cio nes y prin ci pal men te el mo do en que se re gis tran, abor dan y re -
suel ven con flic tos.

Nos apro xi ma mos en ton ces a la idea de or ga ni za ción. Ne ce si ta mos es te con cep to o
gru po de ideas y prin ci pios pa ra com ple tar nues tra vi sión de la es cue la: pa ra po der en -
ten der la co mo re gu la ri dad cul tu ral y pa ra ana li zar su sus ten to ma te rial y or ga ni za cio nal.
Nos re fe ri mos con es to a los as pec tos edi li cios, la dis tri bu ción de los tiem pos, la dis tri bu -
ción de res pon sa bi li da des, etcétera. Es el con tex to so cio-his tó ri co-cul tu ral el que ex pli ca,
ori gi na, fun da men ta, se lec cio na, e in clu so ex clu ye or ga ni za cio nes que en un mo men to
da do se pue den ob ser var en una de ter mi na da rea li dad so cial, es de cir, en el “ma pa”.

Re la cio nes so cia les en tre los miem bros 
que com po nen una or ga ni za ción

Una or ga ni za ción im pli ca un ti po de re la cio nes es pe cia les en tre los in di vi duos que la
com po nen: es tas re la cio nes de fi nen sis te mas con cua li da des pro pias, más allá de las
cua li da des par ti cu la res de esos mis mos in di vi duos.
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Las or ga ni za cio nes son uni da des com ple jas. En ellas se pue den dis tin guir co mo par tes
que la com po nen a las in te rac cio nes en tre sus miem bros: es in te re san te des ta car que va -
mos a ha cer re fe ren cia ex plí ci ta a las re la cio nes en tre los miem bros, más que a sus pro -
pie da des in di vi dua les.

Las re la cio nes que se es ta ble cen en tre los com po nen tes de un sis te ma or ga ni za cio nal
tien den a ser es ta bles y só li das, pe ro si mul tá nea men te fle xi bles, co mo pa ra man te ner se
a pe sar de las per tur ba cio nes que pue dan plan tear se. 

TI POS DE RE LA CIO NES

• Re la cio nes co mu ni ca ti vas: di fe ren tes mo da li da des, di ver sos ca na les y ca rac te rís ti cas de
la in for ma ción pro du ci da y dis tri bui da.

• Re la cio nes en tan to ro les que se asu men y ad ju di can.
• Re la cio nes en tan to es tra te gias des ple ga das en es ta in te rac ción pa ra el lo gro de pro -

pó si tos in di vi dua les y or ga ni za cio na les. 
• Re la cio nes de po der que se es ta ble cen o pue den es ta ble cer se.
• Re la cio nes coo pe ra ti vas y/o com pe ti ti vas en tre los ac to res.
• Re la cio nes par ti ci pa ti vas y/o so li ta rias e in di vi dua lis tas.

Fun cio na mien to ha bi tual de una or ga ni za ción
Aque llo que ori gi nal men te dio lu gar a la for ma de es ta ble ci mien to de la or ga ni za ción,

ya sea a tra vés de un es ta tu to o de acuer dos mu tuos, man tie ne siem pre su pre sen cia en
la vi da ins ti tu cio nal, co mo un sis te ma de nor mas que en cau za dia ria men te el que ha cer
de la ins ti tu ción. 

Se pue de en ton ces re gis trar un en tra ma do de mo da li da des, in te rac cio nes, ac ti vi da des
y dis cur sos. Es tos en tra ma dos cons ti tu yen los ras gos par ti cu la res de ca da or ga ni za ción,
que se po nen de ma ni fies to tan to en pau tas con sen sua das co mo en tra di cio nes in cons -
cien te men te ac tua das, es de cir, aque llas ac cio nes de cu ya ne ce si dad los miem bros no
pue den dar cuen ta cons cien te y ra cio nal men te, pe ro que sin em bar go se cons ti tu yen en
un re gu la dor de las re la cio nes co ti dia nas.

Im pli ca un sis te ma de nor mas y je rar quías; hay una dis tri bu ción de los  lu ga res que ca -
da uno ocu pa en cuan to a ver ti ca li dad y ho ri zon ta li dad.

Las pau tas cul tu ra les de la so cie dad en ge ne ral y de la ins ti tu ción en par ti cu lar son
las que de ter mi nan y ca rac te ri zan las re la cio nes que se dan en es te con tex to con cre -

to. Pa ra ejem pli fi car, po de mos pen sar en el man da to
cul tu ral/ima gi na rio so cial de que  “el di rec tor to do lo

pue de” co mo par te de la de fi ni ción del rol di rec ti vo en
di fe ren tes paí ses: no es lo mis mo ser di rec tor en Es pa ña,
EE.UU. o en la Ar gen ti na, e in clu so en di fe ren tes ju ris dic -

cio nes o con tex tos co mu ni ta rios. No es lo mis mo ser di -
rec tor de una es cue la de ges tión ofi cial en una pe que -
ña co mu ni dad ru ral que en una ins ti tu ción re li gio sa, o
en una ins ti tu ción con una fuer te pre sión de la tra di -

ción his tó ri ca. Es te “to do lo pue de” se rá acep ta do, re cha -
za do o bus ca do en di ver sas pro por cio nes, de acuer do con el

con tex to es pe cí fi co.
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La or ga ni za ción: cons truc ción de 
quien la ob ser va y per ci be

Las or ga ni za cio nes son cons truc cio nes so cia les: exis ten  y se ca rac te ri zan de acuer do
con el mo do co mo un “ob ser va dor” las per ci be. Es te “ob ser va dor” pue de ser un pa dre,
un alum no, un maes tro, un po lí ti co, un em pre sa rio, un obre ro, un pe rio dis ta o cual quier
otro miem bro de la so cie dad.

¿Por qué ha bla mos de es ta exis ten cia con di cio na da por la “mi ra da del ob ser va dor”? To -
do lo que se per ci be y re gis tra ad quie re sig ni fi ca do en fun ción de la mi ra da o pers pec ti -
va de quien es tá ob ser van do es ta or ga ni za ción. Lo que sí tie ne “exis ten cia real” es una
mul ti pli ci dad de per so nas, ob je tos, es pa cios en in te rac ción, pro du cien do to do ti po de si -
tua cio nes. 

Son las per so nas, tan to ob ser va do ras ex ter nas co mo los mis mos ac to res de la si tua ción
or ga ni za cio nal, quie nes otor gan sig ni fi ca do a lo que acon te ce. Los sig ni fi ca dos se asig -
nan, se ad ju di can y de pen den de mar cos teó ri cos, con cep cio nes ideo ló gi cas, e in clu so
de la his to ria de quie nes par ti ci pan de un mo do u otro de la or ga ni za ción. 

Es muy im por tan te que co lec ti va men te se “de ve len” esos sig ni fi ca dos, se com par tan,
se dis cu tan e in ter pre ten. Cuan to más ex plí ci tas sean las con cep cio nes ideo ló gi cas so bre
el va lor de la or ga ni za ción, de los di fe ren tes ni ve les de in ter ven ción po si ble, de los cri te -
rios de eva lua ción sos te ni dos, más po si bi li da des de éxi to ten drá la es cue la co mo or ga ni -
za ción. Cuan to más ocul tos es tén es tos sig ni fi ca dos, me no res se rán las po si bi li da des de
ga ran ti zar la ca li dad. 

ACTIVIDAD

Com po si ción. Te ma: “Mi es cue la”  
1. En for ma in di vi dual o gru pal re dac ten es tas com po si cio nes. Te ma: “Mi es cue la”. 

• An tea yer: Cuan do chi cos. Mi gra do es mi es cue la.
Los par ti ci pan tes, in di vi dual o gru pal men te, ar man un re la to so bre el fun cio na -
mien to ins ti tu cio nal de su es cue la, tal co mo lo re cuer dan, des de su /sus pers -
pec ti va/s  co mo alum no/s.  

• Ayer: Co mo maes tros. La es cue la es el con jun to de gra dos.
Los par ti ci pan tes, in di vi dual o gru pal men te ar man un re la to so bre el fun cio na -
mien to ins ti tu cio nal de su es cue la, tal co mo lo re cuer dan, des de su /sus pers -
pec ti va/s  co mo do cen te/s.

• Hoy: Co mo di rec ti vos. La es cue la es más que la su ma de gra dos 
Los par ti ci pan tes, in di vi dual o gru pal men te, ar man un re la to so bre el fun cio na -
mien to ins ti tu cio nal de su es cue la, tal co mo la per ci ben, des de una real o po si -
ble  pers pec ti va co mo di rec ti vo/s.

2. Con fron ten las “com po si cio nes” en tre sí.
3. Ano ten las con clu sio nes a las cua les se arri bó.
4. Iden ti fi quen el “ima gi na rio de es cue la”, es de cir la re pre sen ta ción a ve ces fan ta -

sea da y no siem pre fi de dig na o “re tra to real” de es cue la, que ri gió en las di fe ren -
tes épo cas es co la res des crip tas por los ac to res.

5. Com pa ren con el tex to que si gue: “Es cue la: ¿es or ga ni za ción, es ins ti tu ción? Es cue -
la co mo sis te ma”. Es ta blez can se me jan zas y di fe ren cias en tre las ex pre sio nes ver -
ti das en las com po si cio nes y los enun cia dos de di cho tex to, bus can do apro xi ma -
cio nes y/o de sa cuer dos exis ten tes en tre am bos.

6. Re gis tre los co men ta rios por es cri to.
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¿Ne ce si ta mos ele gir en tre am bas o po de mos in te grar con cep tos e ideas? Con si de ra -
mos que am bas con cep cio nes pue den uti li zar se co mo ins tru men tos pa ra com pren der y
ac tuar so bre la rea li dad.

Si con si de ra mos a la es cue la co mo un sis te ma, o si po ne mos una mi ra da sis té mi ca
so bre la es cue la, po dre mos en con trar nos con los si guien tes as pec tos, que lle van a una
in no va ción en su com pren sión y por lo tan to per mi ten el plan teo de ac cio nes di fe ren tes.

La es cue la co mo sis te ma con lle va una con cep ción no frag men ta da, ni com par ti men ta  -
da de la ins ti tu ción es co lar. No es su ma to ria de es fuer zos par cia les si no que es el lu gar
de en cuen tro de es fuer zos co lec ti vos y man co mu na dos.

! Se in ten ta pro po ner una cul tu ra in te gra da en con tra po si ción a la exis ten cia de sub cul -
tu ras in de pen dien tes (di fe ren tes tur nos, ni ve les, etc.).

! Las co mu ni ca cio nes e in te rac cio nes son más am plias y abier tas. Es to se re fie re a la po -
si bi li dad de abor dar te má ti cas más am plias que el fun cio na mien to de la cla se, e in clu -
ye a otros par ti ci pan tes en la co mu ni ca ción, ta les co mo miem bros de or ga ni za cio nes
ba rria les, ve ci nos, e in clu so per so na li da des po lí ti cas, ar tís ti cas, de por ti vas y cien tí fi cas
del con tex to so cial más am plio.

! Exis te una ten den cia a la in te gra ción fun cio nal en tre áreas y ac to res; se con for man es -
truc tu ras de re des en lu gar de es truc tu ras de “feu dos”.  Las es truc tu ras frag men ta das
se po nen ha bi tual men te de ma ni fies to en con duc tas ta les co mo pe leas en tre je fes de
de par ta men tos, coor di na do res de ni vel, etcétera. Las es truc tu ras de re des pue den ob -
ser varse en la cons ti tu ción y con for ma ción de de par ta men tos ar ti cu la dos en tre sí en
fun ción de pro yec tos co lec ti vos. 

! Se tra ta de ges tar una cul tu ra co la bo ra ti va, un tra ba jo co le gia do; se in ten ta rom per el
ais la mien to y el tra ba jo in di vi dual-par ce la do.

! Se tra ta de do tar de fle xi bi li da des con tex tua les al or den je rár qui co exis ten te  y a la dis -
tri bu ción de res pon sa bi li da des. Es tas fle xi bi li da des con tex tua les ha cen re fe ren cia a la
po si bi li dad de ade cuar el ejer ci cio del rol a las ca rac te rís ti cas de ca da ins ti tu ción en un
mo men to de ter mi na do, sin que ello im pli que un cam bio en la de fi ni ción de es te rol.

! Se pro pen de a la co la bo ra ción y coo pe ra ción  pa ra ate nuar los con flic tos de in te re ses
y las lu chas com pe ti ti vas por el po der.

En es ta con cep ción de la es cue la, los sis te mas de nor mas y pau tas, y mo da li da des de
fun cio na mien to, son en ten di dos co mo fa ci li ta do res y no co mo me ros tec ni cis mos a cum -
plir por ór de nes ve ni das de quién sa be dón de.

Ex pli ca mos la es cue la co mo ins ti tu ción y co mo or ga ni za ción. Con si de ra mos que los
con cep tos o gru pos de ideas re fe ri dos a ins ti tu ción y a or ga ni za ción abor dan as pec tos
que nos se rán úti les pa ra com pren der, ex pli car y ac tuar so bre es ta rea li dad que es la
es cue la.

Escuela: ¿es organización, es institución?
ESCUELA COMO SISTEMA

La escuela como institución es...
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Los con cep tos re lacionados con a la ins ti tu ción ha cen re fe ren cia ex plí ci ta a lo es ta ble -
ci do en un mo men to y lu gar de ter mi na do. Lo da do tie ne un ca rác ter de al go nor ma ti za -
do, en el sen ti do de que es tá for ma li za do, es tá con sen sua do por to dos, o por ma yo rías. 

Las dos ca ras de la es cue la
Es ta acep ta ción de lo es ta ble ci do con tem pla dos mo da li da des, apa ren te men te con tra -

pues tas, que sin em bar go po seen si mi lar fuer za. Es tas dos “ca ras” re fle jan, una de ellas,
lo es ta ble ci do for mal men te, a par tir de le yes, de cre tos y re gu la cio nes ju rí di cas; y la otra,
lo es ta ble ci do por la fuer za de la tra di ción. 

Al de cir “fuer za de la tra di ción” nos re fe ri mos al po der que tie ne el ejer ci cio de cier tas
con ven cio nes “no for ma li za das”, a ve ces más allá de la mis ma “pa la bra es cri ta” o “le tra
de la nor ma”. Por ejem plo, los mo dos de ves tir se; el len gua je em plea do; el mo -
do en que se dis po nen es pa cial men te los miem bros de la ins ti tu ción du -
ran te el iza mien to de la ban de ra; el no cues tio na mien to acer ca de la con -
fec ción de pla ni llas y ac tas que no res pon den a nin gu na de man da for mal. 

Si de ci mos que la es cue la es una ins ti tu ción, tam bién lo afir ma mos des -
de el pun to de vis ta de su per ma nen cia; una ins ti tu ción no es sim ple -
men te al go que apa re ce y de sa pa re ce, si no que de be te ner, en tan to sis -
te ma so cial, un gra do de im por tan cia, va lor y pres ti gio. Es to sin du da lo
tie ne la es cue la co mo en ti dad. Pe ro no sig ni fi ca de nin gu na ma ne ra la no
exis ten cia de crí ti cas, ne ce si dad de cam bio y cre ci mien to, si no que apun -
ta a en ten der que la es cue la, co mo rea li dad so cial, es una ins ti tu ción. 

Ade más, la es cue la se po ne de ma ni fies to en la vi da co ti dia na de aque -
llos que la com po nen: se es ta ble cen nor mas de tra ba jo pre vias a la in cor po ra ción
de ca da uno de los miem bros, ho ra rios, con di cio nes de in gre so y per ma nen cia, etcétera
Es tas nor mas, sis te mas de ro les, ri tua les (aque llas con duc tas que tien den a re pe tir se sin
cues tio na mien tos ni pro ce sos re fle xi vos), re pre sen ta cio nes mu tuas (aque llas que con di -
cio nan lo que se es pe ra del otro), sis te mas de có di gos co mu ni ca cio na les, de fi nen, ins ta -
lan y re gu lan las re la cio nes en tre los miem bros de las di ver sas ins ti tu cio nes que po de -
mos en con trar en to da so cie dad. 

La es cue la se ría el ám bi to fí si co don de se con ju gan re la cio nes la bo ra les y per so -
na les a fin de ofre cer edu ca ción a los su je tos so cia les. Com pro me te a edu ca do res y
alum nos de mo do con ti nuo, se cuen cia do en un en cuen tro de com ple men ta rie dad; es
de cir, se con si de ra el ca rác ter com ple men ta rio de sus res pec ti vos ro les a fin de pro du cir
si tua cio nes de apren di za je y de en se ñan za. En se ñan za, esen cial men te, a car go de edu -
ca do res, y apren di za je a car go, esen cial men te, de los alum nos, pe ro con edu ca do res ca -
pa ces tam bién de apren der.

La fun ción de la es cue la
La pre gun ta in me dia ta es: ¿qué se en se ña y se apren de en la es cue la? ¿Cuál es su

fun ción? La res pues ta ha si do ya de sa rro lla da por nu me ro sos es pe cia lis tas. La que nos
pa re ce más per ti nen te es la de Emi lio Ten ti Fan fa ni: “Do tar a to dos los in di vi duos de una
so cie dad de aquel con jun to mí ni mo de sa be res ob je ti va dos, co di fi ca dos, ap tos pa ra for -
mar al su je to ca paz de apro piar se por sí mis mo del ca pi tal cul tu ral acu mu la do por una
so cie dad”.1 
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To da de fi ni ción so bre la fun ción de la es cue la po ne de ma ni fies to la ín ti ma re la ción
en tre los con te ni dos que dan sus ten to a su ac ción, y la mo da li dad de ges tión que se
adop ta. Se pue de afir mar que la par ti cu lar con fi gu ra ción de ca da ins ti tu ción se cons ti tu -
ye en el mar co o con tex to que da sig ni fi ca ti vi dad al con te ni do o tex to edu ca ti vo que en
ella trans cu rre. Po dre mos así ver que la mo da li dad de fun cio na mien to ins ti tu cio nal pue -
de fa vo re cer, fa ci li tar, op ti mi zar u obs ta cu li zar la apro pia ción de con te ni dos y el lo gro de
ob je ti vos por par te de los alum nos.

La so cie dad, las exi gen cias con res pec to a las com pe ten cias de sus ciu da da nos, las con -
di cio nes so cio cul tu ra les, las ca rac te rís ti cas del mer ca do la bo ral, el pa no ra ma so cioe co nó -

mi co y la di men sión so cio po lí ti ca cam bian. To do ello de fi ne ne ce si -
dad de nue vas res pues tas por par te de la es cue la. Se le de man da

que los alum nos egre sa dos po sean com pe ten cias pa ra to mar
de ci sio nes, te ner ini cia ti vas, for mar par te de equi pos, in cor -

po rar nue vas tec no lo gías co mo ins tru men tos pa ra la ac -
ción, ana li zar pro ce di mien tos de pen sa mien to co mo ins -
tru men tos de co no ci mien to y trans for ma ción de la rea li -
dad. To do ello plan tea nue vos de sa fíos a la es cue la. 

Es tas com pe ten cias no se lo gran sim ple men te con vi vir
en so cie dad o du ran te la eta pa la bo ral. De ben ad qui rir se

du ran te el trans cur so de la vi da es co lar, tan to en el au la en
ac ti vi da des pe da gó gi co-di dác ti cas fo ca li za das, co mo en to dos los pro ce sos que se de sa -
rro llan en el mis mo ám bi to ins ti tu cio nal. La vi da ins ti tu cio nal es co lar es en sí mis ma
una he rra mien ta me dian te la cual la so cie dad en se ña a sus ciu da da nos aque llas mo -
da li da des de fun cio na mien to y va lo res que con si de ra esen cia les.

La es cue la y la ne ce si dad de cam bios
To do pro ce so de ad qui si ción de sa be res en un con tex to for ma li za do nos lle va in me dia -

ta men te a la re fle xión o a la con si de ra ción de la ne ce si dad cons tan te de cues tio na mien -
tos y even tua les cam bios. Cuan do ha bla mos de un pro ce so de trans for ma ción edu ca -
ti va nos re fe ri mos a la ne ce si dad que las ins ti tu cio nes tie nen de es tar en un pro ce -
so de aná li sis, re fle xión y cues tio na mien to de su pro pia pro pues ta, pa ra orien tar y
reo rien tar la mar cha ins ti tu cio nal, con el ob je to de ade cuar se a le gí ti mas y ac tua li -
za das de man das so cia les.

Cuan do ha bla mos de cam bio en la edu ca ción, ade más de las mo di fi ca cio nes en con -
te ni dos cu rri cu la res o en es truc tu ra del sis te ma, esto abar ca tam bién la pro pia con si de -
ra ción de la es cue la co mo ins ti tu ción, que po dría mos de no mi nar co mo cam bios en la
mis ma con cep ción de ins ti tu ción y ges tión ins ti tu cio nal. 

Exis ten mo de los ins ti tu cio na les que po drán mo di fi car se en la for ma que adop ten en
ca da ca so par ti cu lar, en su pro pio sus ten to teó ri co. Los apor tes de di ver sas dis ci pli nas y
pos tu ras ayu dan a cues tio nar mo de los vi gen tes y po nen de ma ni fies to la ne ce si dad de
ela bo rar nue vas con fi gu ra cio nes ins ti tu cio na les.

La es cue la es una ins ti tu ción con una fuer te pre sión so cial. Los mi tos y los ri tos se
per pe túan en la es cue la ba jo la mi ra da apa ren te men te des cui da da y le ja na de la so cie -
dad. Los mi tos so bre los que se ar ti cu la la es cue la se re fie ren a la bon dad  por esen cia
de los “mo de los” cul tu ra les, a la efi ca cia cau sal de la en se ñan za, a una su pues ta igual -
dad de opor tu ni da des so cia les, a la ho mo ge nei za ción del com por ta mien to es pe ra do, a
la uni for mi dad de las re glas, a la or ga ni za ción ar mó ni ca y es ta ble de la es cue la, a la efi -


